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I N T R O D U C T I O N 
========-=========-==== 
Le développement de l'utilisation de l'informatique dans les 
entreprises a fait apparaître des problèmes nouveaux qui 
n'ont généralement pas été résolus spontanément d'une façon 
satisfaisante. 
Dans les grandes lignes, ces problèmes se concrétisent par 
les questions suivantes 
- comment définir correctement les besoins de l'entre-
prise concernant le service informatique? 
comment •en particulier, apprécier l'inté rêt pour l'en-
t reprise de chacune des demandes de travaux informati-
ques présentées par les diff~rents services? 
comment évaluer l'urgenc e de ces demandes? 
- d oit-on accorder la priorité aux travaux à long terme 
ou à court terme? 
- à qui i n combe la décision? 
- peut-on assurer un équilibre satisfaisant entre les 
objectifs informatiques de l'entreprise et les moyens 
alloués au service informatique pour y faire f ace ? 
- comment assurer efficacement la coordination des tra-
vaux informatiques à l ' échelle de l'entreprise? 
- quel les doivent être les responsabilités respectives 
du service informatique et des services utilisateurs 
dans la préparation, le développement et la mise en 
place des applications à réaliser? 
Cette courte introduction ne prétend pas expos er tous les pro-
blèmes rencontés par le service informatique* dans la plupart 
des entreprises ou administra~ions, mais bien pré srnter un 
aperçu de quelques interrogations trop souven t vécues et ra-
rement résolues. les chapitres suivants tenteront d'y répon-
àre. 
* L 'expression "service informatique" désigne, d 1 une façon gé-
néral e , les org2.nes de 1 1 entreprise spécialistes des techni-
qu es de l'informatique: groupes ou services d ' analyse , de 
programmation , d ' e xploitation, •..• Le terme "service"· ne pro-
.juge en aucune façon le ni veau hiérarchique ou de ra tt ac,..~P -
men t dA l'informatique dans l'entreprise. 
LE PROBLEME ET SON CONTEXTE. 
. . . . . . . . . . . . . . 
-.-.-.-.-.-.-.-.-.-.-.-.-.-.-
1 • 
11 . (L' INFORMATIQUE ET L' ENTREPRISE . l 
11 . 1 . L' ENTREPRISE . 
11 . 11 . Définition • 
• L' entreprise es t un groupe humain organisé (c ' est-à- dire 
spécialisé e t hi érarchisé ) qui met en oeuvre des ressour-• 
~ ( argent , personnel, ••• ) pour produire des biens ou 
services conformément à des objectifs définis qui font 
appel à différentes motivations (profit entre autres) • 
• Cette pr emière approche amène certains commentaires : 
+ nécessité d 'une ORGANISATION , que ce soit au niveau 
général de l 'entreprise , ou à l' intérieur d ' un servi-
ce, d ' un atelier , car un fonctionnement efficace ne 
peut qu ' être l e résultat d ' une bonne harmonisation 
des diverses ressources dont dispose le groupe . 
+ nécessité d ' une ligne de conduite à suivre en vue de 
satisfaire les buts assignés : il est indispe~sable 
de pouvoir s ' y référer à tout moment (PLANIFICATION). 
11 . 12 . La Direction • 
• Pour que l ' entreprise puisse prospérer dans s0n milieu , 
s'adapter au changement et, aussi , en tirer profit , ell e 
doit appliquer , dans le domaine de la di.rection, le pro-
cessus de toute action humaine , c'est-à- dire 
+ fixer des objectifs (à long terme, dans ce cas ) ; 
+ évaluer les moyens ; 
+ concevoir les actions possibles; 
+ décider ; 
+ exécuter ; 
+ contrôler . 
2 • 
• Cela demande une participation réelle des différents ni-
veaux, rendant chaque sous-ensemble aussi autonome que 
possible (dans le cas d'une décentralisation) et permet-
tant ainsi aux individus de conduire la manoeuvre qui les 
mènera aux objectifs fixés; ensuite en élaborant à chaque 
niveau des éléments de programme qui, après coordination 


















• Lorsqu'on veut schématis~r (modèl e global, puia détaillé , 
puis programmé, puis appliqué) un système informatique, 
il faut insister sur le fait de ne pas partir dans ce 
système avant d'avoir repensé l ' entreprise indépendamment 
des outils , l'avoir grattée, nettoyée dans l e silence 
pour arriver à lui tailler un vêtement qui la pare mieux 
que l'ancien • 
• Ce processus , préalable à toute définition d'un système , 
est appelé de façon imagée par les cabinets de conseils, 
"analyse des valeurs , dégraissage des structures" . Il a•·· 
3. 
boutit à définir des objectis pour l'étape suivante de 
l'étude qui revêt la même forme, mais s'applique au ni-
veau immédiatement inférieur à celui de la direction géné-
rale . Ce passage de proche en proche est assez bien il-
lustré par l e caractère qu'a l'objectif d'être tour à tour 
objectif et moyen : c ' est un concept qui, comme une mé-
daille, comporte deux faces • 
• Lorsqu'un directeur général se propose, comme objectif, 
de faire progresser son établissement dans une certaine 
voie, il émet vers ses directeurs des énoncés qui pour lui 
sont des moyens d ' assurer son objectif, et qui pour les 
directeurs sont des objectifs . Ceux-ci, pour l es attein-
dre , émettront vers les chefs de service des énoncés qui 
sont pour eux des moyens d ' assurer l'obj ectif et pour les 
chefs de service des objectifs. Ainsi la continuité de la 
chaîne sera assurée et le travail des stades suivants 
deviendra possible avec sa division inévitable mais qui 
ne sera pas cause de rupture entraînant, au cours de l'é-
tude, des déformati ons du propos originel. 
11 • 13 • Le cadre • 
• Le schéma de la page suivante donne une séquence des 
actions de tout cadre , entre l e moment où lui sont propo-
sés les objec~ifs à atteindre et le moment où les résultats 
sont rapportés à la direction générale. Il permet en même 
temps de mieux visualiser les trois nivea11x de la pyramide 
directoriale, ainsi que leurs cons tan t es interférences et 
complémentarité • 
• A ce propos, il n ' est pas i nutile de rappeler l a définiti on 
du management que donne Jacques MELESE O "'Le management 
"consiste donc , tout d ' abord à fixer des objectifs glo-
"baux, puis à intégrer toutes les ressources disponibles 
"'en un système orienté vers l'accomplissement de ces 
"objectifs , enfin à piloter le système à travers les 
"vicissitudes de l ' environnement économique . " 
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1 
Les tâches du cadre . 
11 .z. L'INFORMATIQUE DE GESTION. 
11 .21. Son rôle • 
4. 
• L'informatique est souvent appelée "la discipline du trai-
tement automatique de 1 1 information" . Gérard BAUVIN ° 1re-
connaît trois modes d'utilisation des ordinateurs : 
+ un rôle informatif (résolution de problèmes adminis-
tratifs et comptables); 
+ un rôle directif (préparation des éléments de décision) ; 
+ un rôle actif (utilisation "on line" dans les processu 
décisionnels , ou gestion automatisée ). 
------------------------------------------------------------------------
0 Gérard BAUVIN, "1 1 Informatique de Gestion 11 • 
5. 
Elle intér esse, dans les entreprises, t ous ceux qui , pour 
remplir l eurs fonc tions, amélior er leur efficacité ou pré-
parer leurs décisions , ont besoin d 1 informati.ons adaptées 
à leur ac t i vité . Cela revient à dire qu ' elle concerne pra-
tiquement la totalité des services de l ' entreprise, aussi 
bien à l ' échelon des postes d ' encadrement qu ' au niveau des 
postes de direction (c ' est son rôle d'aide à la gestion), 
en plus de sa fonction de s ervice "mécanographique" • 
• Chaque service de l' entreprise utilise , pour exercer son 
activité, des i nformations qui proviennent aussi bien de 
ses propres postes de travail que des autres services. Il 
est donc amené à fournir des i nformations aux autres ser-
vices et à leur en demander . C' est ainsi , par exemple , que 
les services commerciaux transmettent des informat ions aux 
services de production pour leur permettre d'établir leurs 
programmes de fabrication et de préparer les livraisons, 
et aux services de facturation pour établir les factures . 
Ils reçoivent , en retour, des i nformations sur l' avancement 
des travaux de fabr i cation , sur les livraisons, sur le 
montant des factures et les r èglements des clients. Il en 
va de même pour toutes les autres fonctions de l'entreprise . 
L' activité de tous les rouages de celle-ci est donc condi-
tionnée par le fonctionnement du réseau d ' échanges d ' in-
formations qui leur permet de communiquer les uns éJ.vec les 
autres • 
• A la suite de l ' extension progressive des applicat~ons, 
l ' informatique a été appelée à jouer un rôle gr~ndissant 
dans le fonctionnement de ce réseau d ' informations , et l es 
applications sont devenues fortement dépendantes les unes 
des autres . En effet, différentes applications Gont amenées 
à utiliser des données de base communes; d'autre part, l es 
résultats de certaines d ' entre elles servent de données 
d' entrée aux autres • 
• Cette évolution doit nécessairement se traduir e par un 
élargissement de la mission du servic e informati que . Celui -
ci se trouve en fait , conduit à jouer un rôle déterminant 
au cen t re du réseau d ' informations de l ' entreprise : étant 
au carrefour des échanges d 'informations entre l es diffé-
r ents services , il est le mieux placé pour faire l a SJn L1;.às ,~ 
6 . 
de leurs besoi ns et de l eurs contraintes , pour les aider 
à harmoniser et à coordonner leurs procédures • 
• Il est donc logique qu ' il assume , auprès de la direction 
générale , et pour l ' ensemble du réseau d'informations de 
l ' entreprise , une responsabilité particulière qui consiste 
à : + étudier l es conséquences de chaque application deman-
dée par un service , sur la qualité et la nature des 
informations nécessaires aux autres s ervices; 
+ présenter l es observations qui en résulteront et 
formuler à l ' intention des services utilisateurs in-
téressés , toutes propositions qui permettraient d'a-
méliorer les écganges d'informations entre les dif-
férents servic es et dir ections de l ' entreprise , notam-
ment en réunissant les s ervices concernés en ·vue 
d ' harmoniser les procédures qui traitent des infor-
mations communes; 
+ veiller à ce que les applications qui assuren t les 
échanges d ' informations entre les différentes direc-
tions s ' articulent correctement . 
L' exercice de cette responsabilité lors de l'établissement 
du plan informatique de l' entreprise s ' est avéré dans de 
nombreux cas une condition déterminante de l' e fficacité 
du plan . 
11 . 22 . Difficultés rencont rées par l ' informatique • 
• Les principales causes des éche cs s ubis par l ' i nformat ique 
au sein des entreprises ont é t é ( e t s ont, encor e souvent) 
+ la prédominanc e des moyens sur l es fins : séduction 
de l ' ordinateur , influenc e exagérée du constructeur 
ou des informatici~ns de l ' entrepris e; 
+ une définition insuffisant e ou er roné e des objectifs 
on n ' a pas posé l es vrais problèmes ; 
+ absence d 1 un plan logique et d ' une ligne directrice 
d ' étude et d'action : faille praxéologique ; 
+ une implication insuffisante (ou même démission ) de 
l ' équipe dirigeante : manque de vol onté ; 
+ un mauvais rattachement hiérarchique du centr 3 in-
formatique ; 
7. 
+ les insuffisances des hommes des divers niveaux qui, 
par exemple, ignorent les disciplines et les techniques 
disponibles; 
+ l'oubli de l'évaluation 11 coût-efficacité" : mauvais 
centrage des préoccupa tions ("L'Art pour l'Art") • 
• D'autre part, les difficultés rencontrées au sein des rela-
tions entre le service informatique et les services utili-
sateurs ont pour causes profondes : 
+ une trop grande confusion en ce qui concerne l e rôle 
du service informatique dans l'entreprise ; 
+ une attitude trop floue de la direction qui hésite 
à s'intéresser activement aux ques tions posées par 
le développement de l'informatique; 
+ une certaine méconnaissance des règles à s uivre pour 
organiser la collaboration entre informatic iens et 
utilisateurs • 
• Aussi, on peut dir e que lo succès de lfinformatique es t lié 
à la participation réelle de la direction générale et des 
directions utilisatrices, aux activités de l'informatique 
dans l'entreprise, et d'autre part, que cet te participation 
doit se manifester par les cinq actions suivantes 
+ la création d'une dir ection informatique; 
+ l'établissement d'un plan informatique ; 
+ le concours du comité de direction; 
+ la participation des échelons intéressés à la défi-
nition et à la mise en place des systèmes i nformati-
ques; 
+ l'information et l'éducation de la direction e t des 
cadres sur leur rôle dans l'emploi et l a mise en 
oeuvre de l'appar eil informatique de l'entreprise . 
11.23. Un choix : centralisation ou décentralisation? 
• Lo probl ème de la centralis ation au sein d'une entreprise 
est celui d 'une direction et d ' un contrôle restr ei nts à 
un seul homme,ou à une poignée d 'hommes; à tous l es niveaux 
do ges tion, r esponsabilité et autorité sont donc très l i -
mitées et conduisent souvent à une organis a t ion hyper ce~-
tralisée où il n I exis t e pas de claire définition des d 1JV rùrS 
e t fonc tions de chaque membre . 
• A l'opposé, comme l e dit P. DRUCKER, 0 ~Décentral iser con-
"~iste à diviser l' entreprise en diff~rents ensemb l es 
"aussi autonomes que possible, ayant chacun l eur propre 
"'responsabilité de gestion". La philosophie de la déc en-
tralisation provient à la fois d'un souci d'efficacité et 
du respect fondamental de l'homme, et O. GISCARD D'ESTAING 0 
affirme en ce sens : "Cette pratique n'exclut en rien la 
"nécessité de décisions au niveau de l a direction générale 
11
·et d I un contrôle centralis é . Une délimitation d e s res-
"ponsabili tés peut ainsi ~tre fixée : une bonne gestion 
"repose sur la centralisation des décisions d e politique 
"·et du contr8le, et sur une large décentralisation des 
"responsabilités et des décis ions opérationnelles.u 
• Epiloguer sur les avantages e t inconvénients de l'un ou 
l'autre choix ne permet pas de résoudre à coup sûr le pro-
blème, car il est fonction de la dimension e t du type 
d'entreprise considérée, et de la compétence des hommes 
qui la dirigent. A chacun sa solution, mais un fait est 
cer tain : ce choix doit être fait, et le résultat appliqué 
(centraliser ou décentraliser l'autorité et l es responsa-
bilités aux différents niveaux de gestion) •••• 
11.24. Un second choix concentration ou répartition des moyens 
informatiques? 
• Bien souvent, l'informatique accélère le mouvement de con-
cen tration à l'intérieur d'une entreprise , ou entre usines 
distinctes d'un même groupe industriel: d'une part , elle 
supprime la principale dif f iculté inhérente aux entreprises 
de grande taille, la circulation de l'inf ormat ion, d'autre 
part, elle incite à la conc entration dans la mesur e où les 
effots favorables de l'informatique s ' accroissent avec la 
taille de l' entr eprise . 
· ~2~E-~~-~~E~!~~-!~!2E~~!!g~~-~~E~~~!E~! 
+ Cette concentration des moyens informatiques est surtout 
-----------~------------~-----------------------------------------------
0 P. DRUCKER, nLa Pratique de l a Direction des Entreprises 11 • 
0 O. GISCARD D'ESTAING, 11 La Décentralisation des Pouvoirs dé::.:ns 
l'En t repris e 11 • 
9. 
due à la troisièm0 génération d'ordinateurs qui permet 
de réaliser des opérations multiples de traitema"t d'une 
manière intégrée et continu0 . 
+ L'ordinateur, étant d ' autant plus efficient qu'il es t 
capacitaire, conduit à un r egroupement des tâches per-
mettant ainsi des éc onomies asse z sensibles : 
- l e prix des travaux automa tisés diminue lorsque la 
puissance de l'ordinateur augmente (sous réserve 
d'un emploi correct); 
- l'efficacité dans l e travail s ' accroît avec l a di-
mension des équipes (plus grand nombr e de s pécialis t es 
d ' exploitation et d ' analyse ); 
- des programmes plus complexes e t plus importants 
(en taille mémoire) sont admissibles. 
+ Outre ces objectifs économiques , la conc ent rat i on des 
moyens : - permet de mettr e en plac e plus f a cilement une 
politique informatique cohérente au niveau 
de l' entreprise entière; 
- facilite la coordination e t le planning des 
études dans la r éalisation du plan; 
- évite les redondances d'imagi nation e t de 
traitement des applicati ons dans l' ensemble 
de l' entreprise . 
- - -------- ----- ------ ----- ---- -··--
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+ La répartition de l'informatique ne se conçoit que dans 
une entreprise déc entralisée , dans laquelle une concen-
tration des moyens rencontrerait les inconvénients sui-
vants : - coûts trop élevés de la saisie (entreprises 
multinationales ); 
- systèmes informatiques trop lourds à diriger 
(rigidité) ; 
- polyvalence des informations impossible à at-
teindre; 
exploitation de grosses machines trop délicate 
suite aux applications trop interdépendantes 
(souplesse insuffisante) . 
+ Mais, chaque cellule de l' entreprise faisant partie d'un 
ensemble , il faut un minimum de cohérence, et malgré 
tout, organiser l es traitements par l'intermédiaire du 
plan. Il n'est donc pas question à ce niveau d 'admettre 
une informatique totalement décentralisée. 
+ Celle-ci se traduit par l'adjonction aux départements 
production, commercial, ••• de l' entr eprise d ' une équipe 
informatique propre composé e d 'une s ection ana lyse e t 
d'une section exploitation . Chaque sous- système informa-
tique ainsi créé est relié à un système central qui as-
sure la coordination, les synthèses e t l es traitements 
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• Une fois de plus, un choix doit être fait , et cette décision 
va évidemment se répercuter au niveau du plan informatique 
+ si l'on opte pour une concentration de l'informatique 
(hardware, software , personnel et fichi ers), que ce 
soit dans un contexte de centralisation ou de décen-
tralisation des responsabilités (au niveau de l' entre-
prise ), cela va conduire à la réalisation d ' un plan 
informatique unique, conçu, en général, par la direc-
tion informatique en collaboration avec l es utilisa-
teurs . 
+ au contraire, dans l'optique d'une répartition de 
l'informatique , on va assister à la mise en place de 
plusieurs plans (un par équipe) qui seron t contrôlés 
(aux points de vue cohérence , organisation, dis tribu-
tion des moyens adéquats et conformité par r apport au 
budget global du servic e informatique ) à un niveau 
supérieur. 
11 .25. Indépendance entre "concentration des moyens" e t "décentra-
lisation des responsabilités" • 
• Il est important de bien faire la distinction entre "cen-
tralisation/décentralisation" e t 11 concentration/réparti-
tion'', et cela, même au plan informatique . A ce point de 
vue, Gérard BAUVIN° est très explicite : "L'ordinateur, 
"qui, comme t-0ut autre moyen de production , est d'autant 
nplus efficient qu'il est capacitaire, conduit obliga-
"toirement à un regroupement des tâches , ' a une concen-
"tration du traitement. Mais souvent une centralisation 
"des initiatives e t responsabilités a été réalisée en 
"même temps, soit de :façon inconsciente, soit de :façon 
"délibérée, en profitant d e l'accumulation des rensei-
"'gnements en un poin t unique. 
"Il s'est donc créé, dans beaucoup d ' esprits , un e con -
"f'usion ent r e la conc entration , simple regroupement des 
11 tâches, e t la centralisation qui r egroupe en outre les 
--------------------------------~~--------------------------------~-----
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"'responsabilités . De cette confusion est née l ' idée très 
"répandue que l ' automatisation administrative rend la 
11 centralisation obligatoire . Il est indispensable de s 1 é-
" lever contre c e tte idée fausse qui fait e ndoss e r par 
"l'ordinateur les conséquences d'un choix, qui ne d evrait 
"être qu'une décision politique , entre conc en tration et 
" 'centralisation . 
"'Les donné e s du problème sont particuliè r ement bi en po-
" sées par M. de MOTH, direct eur du trait e men t de 1 1' infor -
"mation à 1 1 Inte rnational Harvester : 
"Si au départ vous avez déce n traliser pour donner 
"un contrôle sur l es r e sponsabilités e t l e s profits 
"à un niveau et que l e système fonct ionne bi en , il 
"n'y 0 - a aucune r ais on pour recentralis e r . Si au con-
"traire , vous avez déc entr a lïsé p a rc e que vo1.smanquiez 
"d'informations pourprendr e a u sommet, en temps 
"utile e t en connaissance de caus e , l e s décisions 
"de direction et de contrôle, alors il faut centra-
"liser . 11 
"En cas de centralisation , ne pas avoir le courage d I ex-
"pliquer que c ' est un choix politique, et non l es exi-
"gences d e 1 1 autômatisation administrative, qui a conduit 
"à cet-te décision de centra lisation a boutit à. dresser 
"contre l ' ordinateur toute u ne partj e de l a hiérarchie 
"et- à r endre plus difficile 1 1 introduction d e 1 'automa-
" tisa tion administrative . 
"Ce rt e s , il ne faut p a s s e cacher que l a centra l isation 
"est facilitée par l'ordinateur; mais si el l e e st décidée, 
"elle doit à ce stade (comme d'ailleurs aux autres) être 
"présentée comme un e r é percus&ion indire cte d e s on intro -
"duction . 
"En revanche , si on a choisi une politiqu e â e simple 
"conc entration limitée au tra ite ment , il n'y a a ucune 
"ré p e rcussion ni sur la hiérarchie ni sur les fonctions 
"de décision, d'autorité , de r e sponsabil ité . Au moment 
"des décisions et du traitement d e s anomalies , chaque 
11 c e llule r e trouve son autonomie . Théoriquement donc , l a 
"concentration ne devrait pas poser de problèmes humains 
"on d e structure . Ajoutons même que l'ordina teur facil i t € 
"la décentralisation en étant capable , gr/3.c e à sa g1:.:.inclr, 
"puissance , ~e fournir à chacun 11 sur me sure "· 1 ! info:c- r.1a t i cr. 
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wdone il a exactement· besoin en fonction de ses responsa-
"bilités (niveau et étendue géographique) alors que des 
"moyens moins puissant·s ne pouvaient donn e r qu'une seule 
"présentntion dont- chacun devait se contenter.w 
14 . 
12. [NOTIONS DE PLANIFICATION GENERALE . } 
12 . 1 . DEFI NIT I ON • 
• La pl anification a pour objet l'établissement de programmes 
économiques comportant non seulement l ' indication des 
objectifs à atteindre , mais également un état prévisi onnel 
des diverses étapes du financ emen t et de la réalisati on d~ 
programme , e t , éventue l l ement , la description de la s t r uc-
ture des organismes à cr éer en vue de cette réalisat i on . 
12 . 2 . DIFFERENTS NIVEAUX DE PLANIFICATION . 
12 . 2 1. Plan stratégique au niveau de l'autorité supérieure • 
• La constitution de ce plan va nécessiter de déterminer les 
problèmes fondamentaux qui , à . long terme , viendron t mena-
c er l a réal isati on des obj ectifs de base . Partant de là, 
l ' autorité supér i eure va évaluer différentes alternatives 
e t fix er une l igne d ' action où elle s ' e fforc er a de prévoir 
l ' utilisation opti mal e des r essources e t de s pot0ntial ités . 
12 . 22 . Plans tactiques au ni veau des divers centres de r esponsabi-
lités • 
• Le pl an stratégique ayant été élaboré, il va ensuite être 
décomposé en ses éléments logiques : l es plans tactiques 
qui sont les programmes de réalisation des différents volets 
du pl an stratégique à court t erme e t de façon plus détail -
l ée • 
• Confiés aux responsables des différentes directions hié-
rarchiques , ces plans s eront né cessairement orientés e t 
modelés s e lon l es résultats spécifiques à atteindre et 
avec des r essources correspondantes , dans des progr ammes 
d ' action de type annuel avec révision en fonction des 
écarts . 
1 5 • 
• Cos programmes ne peuvent pas être des "moments" dif f érents 
de l ' activi t é de l' entreprise . Car , s ' il est bien évident 
qu ' il n ' y a pas à ce niveau UN plan, il y a des pl ans 
ARTICULES ENTRE EUX, se recoupant nécessairement . L' i l lus-
tration de ce phénomène explique clairement l ' impact d ' une 
situation "chacun pour soi" encore beaucoup trop fréquente 
dans les entreprises . 
mau-
vais P5 
Recoupement des plans t a c tiques . 
12 . 23 . Plans opérationnel s au niveau de l ' exécution • 
• A ce stade , l es pl ans et programmes d ' action deviennen t 
opérationnel s . Ils sont subdivisés e t confiés à l ' exé cu-
tion des uni t és qui pourront être des usines , des dépôts 
régionaux , des l aboratoires de recherche , •••• Ces subdivi-
sions vont se pours uivre à travers l es services, l es bu-
reaux , les atel iers jusqu ' au niveau individuel , où la 
confrontation aura lieu avec l es objectifs économiq1 es et 
non économiques des personnes , les règles traditionnelles 
de la société , les interactions formelles et iI'-formelles, 
qui ne procèdent pas directement de l ' objectif primordial 
mais qui n ' exc l uent pas des r épercussions indirectes s ur 
dos comportements orientés vers la recherche de pro f it • 
• Le schéma ci- apr ès , tiré du mémoire de Guy FOULON°, permet 
de mioux visualiser l' enchaînement des différents plans , 
ainsi que l es inévitables "feed- back" relatifs à la phase 
do contrôl e dos résultats . 
------------------------------------------------------------------------
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Schéma des activités de gestion. 
-12 .3. UN PLAN EVOLUTIF • 
• On sait que cette exigence d 'une prévision des besoins à 
long terme est considérée par de nombreux responsables com-
me illusoire car il est souvent impossible de savoir, d'une 
façon certaine, où l'on en sera et ce que l'on f er a dans 
plusieurs années (les plans couvren t en général une période 
de cinq ans) • 
• Bien que cette observation soit fondé e , elle ne cons titue 
pas, à notre avis, un obstacle à l'établissement d'un plan 
à·bng terme , qu'il s 'agis s e du plan informatique ou du 
pl an général de l' entreprise . En effet , un plan à l ong t erme 
s e compos e en réalité de deux parties : 
+ un PLAN OPERATIONNEL, 
+ un PLAN PROSPECTIF • 
• Le plan opérationnel couvre la période la plus proche , par 
exempl e l a première anné e . Pour ce tte période , l es prévi-
s i 0ns de réalisation re~osent sur des bases solides, aux-
quelles on pe ut se fier , dans la limite , bien ent endu~ de~ 
1 7. 
possibilités humaines (nul ne peut maîtriser, cela va de 
soi, l ' évolution de la conjoncture économique ou sociale , 
par exemple) • 
• En matière d'informatique , de nombreuses actions ont une 
durée de développement d ' environ un an, ou au maximum deux 
ans ; il es t donc possible de considérer que l es prévisions 
inscrites pour la première année du plan r eprésentent véri-
tablement des réalisations certaines . La deuxième partie 
du plan , relative à l a période la plus éloignée, présent e 
un carac tère différent . Il s ' agit ici de formul er les hypo-
thèses d ' évolution possibles , compte t enu des données con-
nues, e t d ' inscrire dans l e plan, en l a chiffrant, 1 1 hypo-
thèse la plus souhaitable ou la plus vraisemblabl e . La for -
mulation d ' une pareille hypothèse d ' évolution à long t erme 
présente un double intérêt : 
+ d ' une part , el l e perme t de s ' assurer que les conditions 
de réalisation ( financement , e ff ectifs , qualification 
du personnel , ••• ) sont compatibles avec l es possibili-
tés de l ' entrepri se; 
+ d ' autre part , elle perme t de vérifier que l es décisions 
que l ' on s ' apprête à prendre dans le plan opérationnel 
ne risquent pas de contrecarrer l ' évolution à long 
terme de l ' entr eprise , Autr ement dit, il s ' agit de 
vérifier que ces décisions ne vont pas soulever à l ong 
terme des probl èmes importants et que l eurs avan tages 
à court terme ne seront pas annulés par l eurs i nconvé-
nients éventuels à plus loin taine échéanc e . 
1 
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• On voit ainsi que la prévision à long terme ne consiste pas 
tant à prendre des décisions définitives qui engageraient 
un avenir lointain qu ' à vérifier la cohérence des décisions 
inscrites dans l e plan opérationnel avec l'évolution pro-
bable de l'entreprise dans la période qui suit . Il s 'agit 
donc essentiellement d'un exercice de réflexion qui doit 
être ac cepté et effectué par tous les responsables intéres-
sés . 
12.4. LE PROCESSUS DE PLANIFICATION • 
• Si on considère l' en treprise comme un système final isé , 
soumis à la pression d 'un environnement e t possédan t un 
potentiel de moyens (hommes , méthodes, matériel, argent), 
tout processus de planification peut se résumer à la figur e 
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• D'une façon simplifiée, PLANIFIER consiste à effectuer la 
suite d'opérations : 
1) définir los objectifs à réaliser; 
2) déterminer los meilleurs moyens pour les atteindre; 
3 ) dossinor un plan des actions nécessaires; 
4) exécuter ces actions; 
5) analyser l os résultats et comparer avec l es objectifs 
(phase de contrôle ); 
6) réviser l e plan en fonction des résultats. 
20 . 
13 . (POURQUOI UN PLAN DIRECTEUR INFORMATIQUE?) 
• Il est banal de dire que l ' importance des investissements en 
informatique et l es répercussions sur la ges tion sont telles 
que le plue grand soin doit ê tre apporté à la détermination 
des objectifs e t à l ' élaboration du planning à long terme . 
Or , combien d ' entr epri ses peuvent- elles se flatter d ' avoir 
des objectifs et un s chéma directeur dignes de ce nom? Une 
enquête réal isée par l a SINCRO pour l o compte de la r evue 
"Les Informations" nous donne des éléments de réponse : 
18 % seulement des ent reprises équipées ont un véritable plan 
d ' informatisation ( e t cola on 1970 ) . La majorité des grandes 
entrepr i ses françaises ne font pas de prévisions e t "naviguent 
à vue" • 
• Pourtant, l ' investissement informatique prend de plus en plus 
d ' importance dans nos pays industrialisés . Les résul tats d ' en-
quêtes menées aux USA O e t en Belgique O sont là pour l e prou-
ver . Si l ' on compare l es dépenses informatiques au chiffre 
d ' affaires des soci étés , il ressort que : 
+ la dépense informatique r eprésentait en Belgique une 
moyenne de 0 , 77 % du CA en 1969 et de 0,98 % en 1972, 
et ce chiffr e est certainement dépassé aujourd ' hui ; 
+ 75 % des entrepr ises tant américaines quo belges (chif-
fres de 1969 ) consacrent de O à 1 % de l eur CA à l ' uti-
lisation systématique de l ' informatique, tandis que 20 % 
y consacrent de 1 à 2 %. 
13 . 1. L1 INFORMATI QUE , UN INVESTISSEMENT • 
• En s ' engageant dans l es dépenses informatiques , " on r enonce 
à des satisfactions immédiates e t certai nes pour acquérir 
------------------------------------------------------------------------
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Ondcrzoek Rijkuniversiteit t G Gent : seminarie voor 
productiviteitstudie en ondorzoek (Prof . Dr . A. J .. VLEF:; ::K 
mars 1971). 
-
11 1' Ordinat eur dans l os Entreprises Belges" , SOBE:t-1_'\P 'ï?) 
' ~ ' 
21 • 
des espérances à moyen terme". Ainsi, l'informatique répond, 
elle aussi, à la célèbre définition que Pierre MASSE O pro-
posait en tête d'un de ses ouvrages . C' est le sentiment de 
sa nécessité pour l'avenir de l'entreprise, qui fait r ecou-
rir à l'informatique au même titre que la recherche, la 
publicité ou l es immobilisations industrielles. Et cepen-
dant, on ne peut, l e plus souvent, mesurer immédiatement 
la portée exacte de son action, ni la rentabilité de ses 
coûts • 
• Comme investissement, l'informatique réunit à la fois les 
caractéristiques des recherches et celles des immobilisa-
tions industrielles. Les rentabilités qui en découlent, 
r efl ètent également cette situation intermédiair e . En effet, 
les profits sont i ncontestablement moins rapides et moins 
substantiels que ceux des investissements industriels, mais 
l es contraintes sont analogues à celles de la production 
(l'ordinateur es t une machine de production avec ses matiè-
res, s es procédés de traitement , ses prix de revient, son 
contrôle de qualité, son étude de marché et s es délais de 
fourniture). Vis-à-vis de la recherche, l'informatique 
présente des similitudes d'un autre ordre. C'est un inves-
tissement à moyen e t long t erme , associé à un effort intel-
lectuel particulier. L'incertitude règne quand aux délais 
d'obtention des résultats. Les choix ne sont pas véritable-
ment libres, car ne rien fair e peut être un risque plus 
grand encore. Enfin, l'évolution est extrêmement r apide, 
qu'il s'agisse du matériel ou de la méthodologie intellec -
tuelle s ' exprimant dans l es différ ents software • 
• Il a fallu récemment une con joncture économique moins favo-
rable pour accélérer l e proc essus de prise de consci ence 
du fait que l'investissement informatique se doit d'être 
traité dans la société comme tant d'autres inves tissements, 
c ' est-à-dire que son étude réclame les démarches tradition-
nelles s uivantes : + planification; 
+ étude de rentabilité nar estimati on 
- des coûts; 
- dos profits; 
des ris ques ; 
+ contrôla des coûts d' exploitatio~ . 
-------------------------------------------------------------------···--.. -·· ·-
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13.2. BUTS DU PLAN INFORMATIQUE • 
• Les buts qu'on doit assigner au plan informatique découlent 
directement des problèmes à résoudre. Il est possible de 
l es résumer de la façon suivante : 
+ permettre la sélection des objectifs l es plus intéres-
sants pour l'entreprise; 
+-permettre à tous les services qui ont avantage à uti-
liser l'informatique de disposer en temps utile des 
applications dont ils ont besoin; 
+ prévoir les moyens nécessair es à la réalisation de ces 
objectifs; 
+ permettre à la direction générale de s 1 assur or que les 
moyens en informatique sont utilisés au mieux des in-
térêts de l'entreprise ; 
+ fixer l e calendrier des travaux; 
+ établir la coordination indispensable entre l es diffé-
rentes applications; 
+ assurer la cohérence des informations par l'harmonisa-
tion dos procédures. 
13.3. JUSTIFICATIONS ECONOMIQUES. 
13.31. Par rapport au centredotraitement de l'information • 
• Le pl an j_nformatique doit contenir l es j_nformations l es 
plus s ignific a tives sur l' activité du service informatique 
pendant les différentes périodes qu'il conc orno . 
Pour chacune des fonctions de ce service, il. mentionne en 
e ffe t l es obj ectifs détaillés qu ' olle devra réaliser e t 
l os moyens qui lui seront alloués à chaque période . 
Los responsables de ces fonctions connaissent donc , gr~c e 
au plan , la façon dont ces moyens vont évaluer et , en 
particulier, par différence d ' une période à l'autre , l es 
moyer...s nouveaux qu'ils doiven t employer e t la date à la-
quelle ils doivent être opérationnels . 
Cepend W1t, pour entrer en opérations à l a dat e prévue ; 
ces moyens doivent faire l' ob j e t, au préalabl e , de D~ ~~~~ ~ 
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diverses qui nécessitent elles-mêmes un certain délai: 
ainsi , par exemple, l'entrée en fonction de personnel nou-
veau doit êtr e préparée par des opérations de recrutement 
e t de formation qui s'étendent souvent sur plusieurs mois; 
la mise en oeuvre de nouveaux équipements doit donner lieu 
à des études de configuration, à un appel d'offres suivi 
d'une commande et d'un délai de livraison, à des opérations 
de préparation du local destiné à l'équipement, etc ••• 
qui durent également plusieurs mois. 
Il est donc nécessaire de dét erminer, à partir de la date 
prévue pour l ' entrée en opérations de nouveaux moyens, 
les dates auxquelles devront intervenir c es mesures préa-
lables . Grâce au plan informatique , ce tte dét er mi nation 
se fera dans les meilleures conditions e t accroîtra l'effi-





délai d ' obtention 
des nouveaux moyens--~ 
date de jour J 
décision temps 
______ a_u _ _ P_l_u_s_t_a_r_d _______________ ·---- --··_,! 
• De son côté, le responsable de l'informati~ue doit or gani-
s er l e s moyens en sa possessi on (personnel, ma tériel, •• • ) 
do la façon la plus ration~el l e , et compt e t onu des aspi-
rations de chacun , en vue de satisfaire l es tâches prévues 
(analyse , programmation, expl oitation, s aisie , • • • ). Ce 
n' est pas toujours aussi simple qu'on l e pense , car des 
contraintes de temps et de potentiel humain doiven t ê tre 
r espectées; en cas de "pépin", si l'on ne veut pas allon-
ger les délais de réalisation d'un projet, l e r ecours à 
des moyens supplémentaires est possible , mais entra îne 
une majoration des coûts • •• • 
• Le plan informatique permet donc : 
+ une optimisation des ressources humaines; 
+ une meilleure adéquation du matériel aux besoins 
futurs. 
13.32. Par rapport à l'ens emble de l'entreprise • 
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• Les avantages de l'informatique ont été, dans un premier 
temps, recherchés presqu 1 exclusivement du côté des écono-
mies directes qui pouvaient être obtenues grâco aux appli-
cations envisagées : c'était le cas des opérations adminis-
tratives. Depuis l'apparition des ordinateurs de la troi-
sième génération, l'intérêt de l'utilisation de l'informa-
tique se situe également dans d ' autres domaines , qui pro-
curent à l' entrepri se des avantages indirects mais souvent 
plus importants que les économies directes : 
+ amélioration de la qual ité du service rendu à la cli-
entèle en vue de conso_idor e t d'élargir la présence 
de l'entreprise sur son marché, 
+ ou amélioration de la qualité du servic e rendu à l'en-
treprise par l e s ervice utilisateur (diminution des 
délais d ' exécution dos travaux, in formations globales 
ou cohérentes fournies à la direction, améliora.tian 
de la productivité, ••• ) • 
• Le plan i nformatique doit donc permettre, au service infor-
matique, d ' apporter sa "pierre à l'édifice global 11 , qu'es t 
le pl2~ à long t erme de l'entreprise : l'informatique 
doit s'insérer dans l' entreprise , e t ne pas aller à contre-
courant. C' es t l e problème do la concordance dans le temps 
e t dans l' espace avec l es objectifs des autres directions • 
• Le plan doit être une mise en situation de l' entreprise , 
aboutissan t à dos choix stratégiques orientant l' action . 
Ayant ains i relié planification e t action, qui son t deux 
momonts do l'activité de chaque décideur, on conçoit aisé-
mcmt qu I il n ' y a pas , d I un côté une "caste" de planifica-
t eurs , do l'autre côté un 'troupeau" de décideurs : chac un, 
idéalement , doit faire son plan . Il n ' y a pas un plan, mais 
de,s pl ans articulés entr e eux , constituant un s ystèr;10 de 
pl ani f icat j_on , r elié au système d I organisati on do 1 1 cm i:.:'." e -
pri.2e . Loc divers points de vue ainsi examinés so rc,.·:·:i 1~ -,00c1t 
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13 .4. DIFFICULTES RENCONTREES EN L'ABSENCE DE PLAN I NFORMAT IQUE. 
----------------------------------------------------------
----------------------------------------------------------
• Le développement spontané de l'informatique s'accompagne, 
dans l'entreprise, d'un certain nombre de difficultés . Il 
s 'agit principalement de : 
+ difficultés de communication entre l'informatique et 
ses utilisateurs; 
+ manque de personnel informatique; 
+ conflits de personnalités; 
+ problèmes d ' organisation conc ernant l'informatique , 
tels que son rattachement et la coordination des tra-
vaux e ffectués pour l es différentes fonctions de l' en-
tr eprise . 
~ Ce s difficultés s e t raduisen t par : 
+ des tensions entre l e service informat ique e t l es ser-
vic es utilisa teurs; 
+ la saturation rapide des ordinateurs par des travaux 
dont la justification est quelque fois mis e en doute 
par l es dir ections; 
+ des litiges conc ernant l es délais néc essaires à l'ob-
t ention des travaux informatiques ; 
+ des contestations sur le contenu de ces travaux. 
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13.5. POUR UNE MEILLEURE UTILISATION DE L'ORDINATEUR. 
=-==================-------------------=--===== 
• Selon Jean-Michel TREILLE, 0 l'ordinateur es t mal utilisé, 
e t ce l a dans plus d'une entreprise : "De l'analyse des 
"faits, il se dégage une conclusion très simple : c ' est 
"·la façon de s I en servir qui détermine les améliorations 
11 1de rentabilité de l ' ordinateur. 





+ ceux qui ont effectué la mise en rout e d'un système 
pour répondre à des objectifs précis et en accep-
tant de se plier aux contraintes d'organisation 
que l ' arrivée d ' un nouve l instrumen t pouvait impli-
" quer. Ils représentent JO % des cas. L 'analyse 
'' d'échantillons a montré que lorsqu'ils dépensent 
" 
Il 
un dollar pour l'ordinateur , ils en tirent un r ev e -
nu ultéri eur de 1,J d ollar, principalement sous 
11





frais de productivité, amé lioration de p e rsonnel, 
meilleure rotation d es stocks, etc •. • • 
+ c eux q ui s'équipent sans motivation bien nette et 
sans connaitre les implications financières de leur 
" décision. Souvent- tracassés par de multiples diffi-
" 
fi 
cultés, ils cèdent à la mode et croient que l'ordi-
nateur apportera tous l e s remède s. Avec des degrés 
11 divers, cette seconde c a tégori e représ en t e rait plus 
11 dè 50 % des entrepris es équipée s. 
" 'Enfin, il apparait parfois l e cas où l'introduction de 
"l'ordinateur e st une véritable catastropüe. Au li e u de 
"favoriser l'expansion d'une entreprise, el l e accélère 
"un processus de faillite q u i étai t souvent ir:"'8versible 
" a vec ou sons ordinateur . La chronique des mésaventures 
"ne manque p a s d'être alimentée! . • • et p as mal d e diri-
" geants, disons 10 % des cas, considèrent l' achat ou la 
''location de l'ord inateur comme le pire d e s inve stisse-
"ments j amais f'aits par leur soc i été . 
"Le direct eur de l'une des sociétés britanniques de 
0 J 80..n- IVlichel TREILLE, "LI Ecor..omi0 Mondiale de 1 1 Ordi.:i.atcu.r" . 
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"conseil en informatique les plus important e s r e levait 
"'j e parlais r é c e mment à New York avec un me mbr e d tune 
"grande société américaine utilisant d e s ordinateurs . 
"C e tte société avait proposé un budget, qui s'élevait 
; 
11 à 1 1 origine à JOO 000 do llars . E lle a dépensé 3 millions 
" de dolla rs, et il semble- que c e n e soit pas terminé. 
"'Huit direct eurs adjoints du s e rvice informatique s e 
"sont succ é dé en sept ans. J e me suis e ntretenu a vec l e 
"n e uvième, je ne l' a i pas trouvé en trè s bonne forme .••. 













+ sous-estimation des étude s pré ala bles, d e s efforts 
de programmation, ma nque d e p e rson n e l jnfor mati-
cien compé t ent-, méc onna issance totale d e s limites 
et des possibilités d e l ' ordinate ur , e tc .•.• 
+ absence de communic a ti ons au s e i n d e l a société , 
indiffére nc e d e s diri g e an ts, r é sistanc e des hié-
r a rchi e s e t d e s structure s, e rre u r d an s l e choix 
de l'application; 
+ mauvaise appréciation d e s difficultés d'installa-
tion, combinaison discut a bl e des é quipe ments , 
inexistence d'un cal endrier d e s opé r a tions, etc .. • . 
"La machine n e domine ou n ' abrutit personne .. .• Le pro-
"blème e st simple, on ne s a it p a s s' en s e rvir. Le s entre-
"prises qui cherchent du p e rsonnel informa tici e n spécia-
"lis é le jour même de l'arrivée d e l'ord ina t eur ne sont 
" pas r a res! 
"Cett e situa tion e st é tonnant e dans un mond e où plus d e 
"150 000 ordinateurs sont en s e rvic e , t ondis qu e le rnar-
"ché croît, bon an mal an, de plus d e 15 %. Ou bi e n 
"la mode a la vie dure, ou bie n l e marché s e d é v e loppe 
"sur des ambiguïté s ...• rans l e s d e ux hypothès e s, un e 
"ré nction d e vra s e produir e ." 
0 0 
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LE PLAN INFORMATIQUE. 




21 • (GENERALITES .1 
2 1 . 1 . DEFINITION ~ 
-----------
-----------
• Le plan informatique est l ' application à l 'informa tique des 
principes de la planific a tion, c ' est- à - dire qu ' il a pour 
but la mise en oeuvre parfaitement structurée et hiérarchi-
sée d ' une série de travaux à court ou moyen t erme , de façon 
àcptimi ser l 'utilisation des r essources , e t cela dans le 
cadre du plan d ' évolution de l'entreprise • 
• Plus précisément , l e plan informatique est l'outil qui per -
met de s urmonter l es quatre difficultés suivantes 
+ équilibre entre objectifs e t moyens; 
+ coordination des applications; 
+ cohérence des informations ; 
+ i ntégr ati on de l ' informatique dans l ' ent reprise . 
21. ;1 . Equili bre entre l es obj ec tifs et l es moyens • 
• Avan t toute chose , il convient de sélectionner , parmi les 
demandes de travaux informatiques présentées par l es dif-
fér ents servi ces , cel l es qui sont l es plus intéressantes 
pour l ' entreprise , compte t enu de l eur ccût et dos avanta-
ges qu ' elles procurent à l eurs bénéficiaires, et de dé t er -
miner, en fonction des obj ectifs retenus, l ' ampleur des 
moyens qu ' il convient d ' accorder au s ervic e i nfor matique 
et l e calendrier des réalisatiJns • 
• Il est cl air que les décisions concernant l es ob j ec tifs, 
l es moyens et l e calendrier doivent ê tr e cohérentes l es 
unos avec les autres , e t qu ' elles impliquent l a partici-
pation simultané e des directions utilisatrices qui propo-
sant l os applications , du service in format ique qui évalue 
los moyens et les délais nécessaires , e t de la directi on 
générale qui indique l es priorités, arbitre l es divergen-
ces éventuelles et décide, on fin de compte , ce qui doit 
être réalisé . 
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21 . 12 . Coordination des applications • 
• Le problème posé par la néce s sité d' assurer l e développe-
ment rationnel e t cohérent do l'informatique dans l ' entre-
prise consiste à éviter que l es applications développées 
pour l es différents services de l' entr eprise n 'aboutissent 
à créer plusieurs fois l es mêmes informations e t à l es 
enregis trer dans des fichi er s multiples, sous des for mes 
e t ave c des codifications di f fér en t es . Souvent, il arrive 
qu ' une même information s e r e trouve à plusieurs endroits~ 
mais qu ' en outre , ces fichie r s soient mis à jour avec des 
procédures et à des périodicités différente s , • • • • 
• Les conséquences d ' une pareille situation son t évident es 
l es rapprochements d ' i n format ions entr e l es diver s s ervic es 
concernés sont impossibles ou entraînent des litiges qui 
ne s ont résolus qu ' au prix de l ongs e t fastidi eux travaux 
de collationnement qui mobilis ent inutilement du personnel . 
Il est alors souvent néc essai re de modifier profondément 
des applications - qui donnent par ailleurs s atis f action-
à seule fin de permettre l ' utilis ation par plusieurs ser-
vic es des informations qu ' elles traitent . Il en résulte , 
dans l' emploi des moyens i n f ormatiques , un gaspillage 
certain qu'il convient d ' éviter • 
• La solution consiste ici à avoir une bonne pr évis i on dos 
besoins à moyen e t l ong ter me pour conccvoj_r des fichi er s 
communs aux différents s ervices e t pour coordonner, cha-
que f ois que l e bBs oin s ' en fait sentir , l Gs applications 
qui exploitent ces fichi er s communs (c' est l e concept de 
BASE DE DONNEES) . 
21 . 13 . Cohérenc e des infor mations . 
, La né cessité de ce tte coordination es t encore r enforc ée 
par l'ut ilisation de plus en plus poussée , par l es direc-
tions ot l es chof s do s ervic e , des résulta t s des travaux 
trai tés par ordinateur . Les directions demand ent, on e f f et, 
dos {:: t 2, ts de synthèse , tabl eaux de bord , é tats his t or i q11c _; , 
e t c . e •• cons titués à partir à.es résulta t s dG.s d. i ff é r- ,=,n t •J:: 
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applications . Ces travaux n ' ont évidemment de valeur que 
si l es in f ormations provenant des diverses sourc es sont 
cohérentes ent re elles , ce qui implique l ' harmonisat i on 
des procédures qui permettent d ' obtenir ces informations • 
• Ici encore , l a cohérence nécessaire des informations ne 
sera assurée que si l ' on peut prévoir suffisamment long-
t emps à l ' avanc e l ' utilisat ion qui en sera faite par les 
différ entes directions et l eurs services , e t si l e système 
"c olle n aux besoi s des gestionnaires plutôt que d ' acc o-
moder ces besoins au système i nformatique existant . 
2 1 .1 4 . Intégration de l ' informatique • 
• L ' informatique étant au service de l ' entreprise t oute enti-
ère , i l est primordial que ses actions s ' intègr ent parfai-
temen t dans l a pol i t ique de la maison . Et - répétons- l e-
c ' ost l à la fonct i on fondamental e du plan informa tique : 
contr i buer à l a réali sation des objectifs straté~iguos e t 
tactiques défi ni s dans l e plan d ' évolution de l ' entrepri s e . 
2 1 . 2 . PERIODI CITE DU PLAN . 
--- ----- -------- ----
------------- - ---- --
• Dans un souci d 'uni formité - e t si cel a es t possible- , l e 
plan informatique doit avoir l a même périodicité e t couvrir 
l es mêmes périodes que l e plan de l ' entreprise . A priori , 
il est donc diffi ci l e de fixor une périodicité puisqu 'il 
est tributaire de ce plan; mais en général, il por t e sur 
cinq ans e t est révisé tous l es ans • 
• En f ait, c e tte période de cinq ans n ' es t pas arbitraire ; 
c 1 Gs t l e délai d ' amortissement (moyen) du mat ériel infor-
matique . En effe t , l ' évolution du progrès t e chnique provo-
que une obsolescenc e qui s e manifeste par l ' apparition de 
matériel beaucoup plus e ffic ace (soit avec un meilleur ser-
vice , soit à servic e égal a vec dos coûts i nférieurs ) , avec 
une s upériorité t elle dans certains cas qu ' elle condamne 
1 1 ir1ves tissoment i nitial à un déc l assement antic jpé avant 
t erme . Co phénomène typique do l'infor matique , du au 
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développement accélér é des techniques dans l e domaine des 
ensembl es électroniques de traitement de l'information, 
implique un choix difficile . L' ordinateur d'hier est déclas-
sé par celui d'aujourd'hui, mais l'ordinateur d'aujourd'hui 
sera surclassé par celui de demain . Dans la mesure du possi-
ble , la durée de l'investissement doit t enir compte de ce 
f acteur non négligeable (les coûts hardwar e représentent 
environ 40 % du total des dépenses informatiques). 
21 .3. LA PLANIFICATION INFORMATIQUE • 
• Rappelons brièvement l es rôles du plan informatique : 
1) mettre clairement en situation 1 1 informatigue dans 
l'entreprise (politiques appliquées, rôles dévolus 
respe ctivement aux spécialistes e t aux utilisateurs, 
répartition des responsabilités au sein du service 
informatique); 
2) traiter les :eroblèmes :eosés 
+ 
+ 
sous 2 Ehases . - une phase prospective , . 
-
une phase de réalisation, 
sous 2 éclairages 
- QUOI : = s ecteurs de l'entreprise choisis, 
= contours des futur es applica tions, 
= raisons de c e s choix , 
COMMENT : = personnel, 
= r.1a tériel, 
= méthod es, 
= budget • 
• Les obj e ctifs ayant été définis e t sélectionnés , l'élabo-
ration du plan proprement dit ("l'articula tion entre vocrnx 
e t programmes" ) a pparaît d'une part comme un l?E2~~~§~~ 
!!~E~!!f, bâti sur une dialectique sans cesse r enouvel ée 
entre besoins e t moyens, d'autr e part comme une démarche 
divers ifiée faisant a ppel à plusieurs types de "sélection" 
pour r echercher la meilleur e . Car !!_~~~!-~!~~~--~!22!~!E, 
~2~~-~!-~~~~!-~!!!~~!!~i-~~!E~_E!~§~~~E§_2E!~2g~i-E!~!2! 
que_do_ justifier _la _validité_de l a_s eule_solution_gu'on 
ait_envisagée ~-••• 
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• Guy MATHI EU O propose un schéma général de planificati on 
informatique : on y remarquera le "feed- back" perme t tant 
l ' adéquation des besoins aux moyens . 
,- ... - . - --·· . ·-·- . ---- -·· ·- · - ··· 

















des besoins , 
Etude critique 
des moyens , 
d s l e temn.s, _ _ J dans le tem s 
Révision des 
objectifs 
Plan de mise 
en pl a ce 4noyens) 
CONFRONTATION 
OUI 
Calendr i er 
des actions 
Préparation 
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Echéancie::---1 
financiei: ___ J 
- - --- - - --------------------
0 Guy MATHIEU , "De la Conception à l a Mise er~ Oeuvr e du Ple.r. 
I nformatique" (01 I nformatique, déc . 73) . 
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21 .4. LE PLAN INFORMATIQUE, UN TRAVAIL D1 EQUIPE • 
• Le plan ne peut être qu ' un travail d'équipe , si l'on veut 
qu'il soit plus que l e beau document ornant l es vitrines 
de quel ques dir ecteurs . Sa réalisation devra êtr e l ' affaire 
de tous, c' est-à- dir e l es utilisat0urs, l e s ervic e infor-
matique e t la dir ection général e . 
21 . 41 . Rôle des dire ctions e t s ervic es ut ilisateurs • 
• Ces services et l eurs directions doivent ê tre l es princi-
paux bénéficiaires des applicati ons i nformat i ques qui ont 
pour obj e t essentie l de l es a ider à r emplir l eurs fonctions 
dans l es meille ur es conditions • 
• Il découl e de ce principe quo l eur rôle s e s itue à trois 
niveaux que nous allons é tudi er s ucc es s ivemen t : 
+ participation active aux opérations de r ecens ement 
des besoins , 
+ sélection des obj ectifs, 
+ développemen e t mise en pla ce des applications. 
Leur intervention à ces tr ois niveaux consti tue un fact eur 
capital du bon emploi de l'in formatique dans l' entr eprise • 
• Le point de départ des applications est la nécessité res-
s entie par l es ut · lisateurs â e r empla cer , modifi er oa 
complé t 0r des procédures devenues i nsuffisantes . Il l eur 
appartient donc d'identifier, avec l'aide du servic e i n-
f o~matique , l es activités qui r elèvent de l eur compétenc e 
e t pour l esquelles l e r e cours à l'in formati que a ppar a î t 
souhaitable . Lorsque ces activités s ont dé jà i n formatis ées , 
il convient d ' examiner si l es procédures en vigueur n' exi-
gent pas des modifications ou des améliorati ons importantes, 
• Ce tte r echerche e doit pas se limiter à la qualité a ctu-
elle des procédures existan t os , informa tis ées ou non ; 
olle doit s I appliquer égalemen t à 1 1 évolution proba\ù.-ël 
d ':1 s besoi ns dans l es mois ou l es années à veni r . 
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21 .412. f2~!E!~~!!2~-~~~-~!!1!~~!~~r~-~-1~-~~1~stion des obj ectifs 
informatiques , • 
• Les moyens à me ttre en oeuvre , pour développer e t exploi-
t er l es proc édur es informa tiques, r eprésent ent un inves-
tissement dont l e montant, à juste titre , pr éoccupe l es 
dirigeants des entreprises. Ceux-ci sont donc conduits 
à s 'inquiéter de la justifica tion des travaux demand és 
au service informatique . La r esponsabilité de ce t t e jus -• 
tification incombe naturellement aux s ervic es utilis ateurs 
qui, s euls, sont en mesure de f ournir l e s indica tions 
perme ttant d'appr écier l es avantages qu' apporter ait à 
l' entr eprise l a r éalisation des tr avaux demandés . 
21 .413. ~~ticipation des utilisateurs au dével oppement e!_~-1~ 
mis e_en_plac e_des_procédures_in for matiquos • 
• Pour être e fficac es, ces procédures doiven t fournir aux 
utilisateurs des solutions aussi bien adapté es que possi-
ble aux problèmes qu'ils doivent résoudr e . Or, s euls l e s 
servic es dir ectement concer nés on t une conna j_s s anc e par-
fait e de ces problèmes e t de l eur s s olutions logi ques. 
La qualité des applications dépend donc dir ectement de 
l a qualité e t de la pertinence des infor mat j ons fourni es 
à ce sujet au s ervic e informa ti.que par l es utilis a t eurs • 
• Un des r ôles des utilisateur s s er a de présenter l eurs 
besoins sous la forme d'une description des procédures 
actuelles - ave c l eurs avan tages , qu'il faudra ~rés erver, 
e t l eurs inconvénients, auxquel s il f audra r e~édier- e t 
de l a solution l ogique souhaitée . Le rôle des informa ti-
ciens consistera à s'assurer que ce tte s olution est réa-
lisable avec l e s moyens prévus, puis à t i r er l A meilleur 
parti des possibilités des ordinat eurs pour l a ré al i s er . 
Il f audr a donc, tout au l ong du déroul ement de l' étude , 
un contact e t un dialogue constants entre l es utilisateurs 
e t l es informaticiens • 
• L1Jr- s que l e s programmes aur on t é t é é cr its, il a ppar tiendra 
aux servic es utilisa t eurs de contrôler l es r ésulta ~s ~es 
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essais pour s'assurer qu'ils sont conformes à ceux qui 
étaient prévus par l e groupe d'études • 
• Enfin ,la mise en exploitation des nouvelles procédures 
devra être préparée dans l es services utilisateurs par 
un e ffort particulier d'information et de documentation 
du personnel concerné à tous l es niveaux hiérarchiques 
a fin que la qualité de l'application ne soit pas diminuée 
par des insuffisances au niveau de l'exécution. 
21 .42. Rôle du service informatique • 
• Historiquement, l'informa tique est apparue comme l e déve-
loppement de l'ancienne mécanographie classique e t l e 
s ervic e informa tique a donc naturell ement conservé l es 
responsabilités qui étaient assumé es par l es anciens ser-
vic es mécanographiques : 
+ définition des solutions techniques correspondant 
aux solutions logiques proposées par l es utilisateurs; 
+ évalua tion des moyens à mettre en oeuvr e e t des 
délais nécessaires pour r endre cos solutions "opé-
rationnelles11; 
+ réalisation des appli cations, comprenan t l es opéra-
tions d'anal yse, de programmation e t de mise au point 
des procédures informatiques; 
+ exploita tion des matériel s destinés â me ttre en 
oeuvre ces procédures • 
• Toutefois, l' extension des applications e t l e perfection-
nement des t echniques ont conduit l e s ervic e informa tique 
à dé finir e t à standardiser l es mé thodes à appliquer 
pour traiter l es problèmes des différents servic es a fin 
de sauvegarder la cohésion de l' ensemble dos procédures 
de l' entreprise . 
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services utilisateurs • 
• Comme on l ' a vu, l ' identifica tion des besoins en infor-
matique de l ' en t r eprise doit être fait e par les directions 
e t s ervices util isateurs aves l ' aide du s ervic e informa-
tique . Celui- ci i ntervien t ici comme conseil de ces or-
ganismes . A ce t i tre, il doit exercer une triple activité 
d ' information , de formation e t d ' assistance : 
+ le servic e informatique doit informer chaque direc-
tion du genre d ' application qui peut être réal isée 
dans son domaine d ' activité; 
+ il doit, auss i , organiser systématiquemon t des séan•-
ces d ' initiation aux méthodes e t aux t echniques 
informatiques à l ' intention des membr es de l a direc -
tion et des cadres . Ce tte action doit avoir pour 
but d ' évi t er l e développement, autour des ordinateurs, 
d ' une atmosphère do mystère s usc eptible do r endre 
difficile l a collaboration nécessaire des utilisa-
t eurs e t des informaticiens; 
+ il doit , encore , pr ê ter une assistance effective à 
tous les services de l ' entreprise pour l es aider à 
identifier ot à défi ni r l eurs besoins en informatique. 
21 .43 . Rôlo de la dire~tion généra l e • 
• En matièr e d ' informatique , son rôlo est dJubl e : 
+ d ' une part, olle est appe l ée à utiliser l es services 
de 1 1 informatique eu même titre que l es at .. tr es organes 
de l ' entreprise ; 
+ d ' autre part, e t surtout, elle doit f i xer la politi-
que de l ' entreprise dans ce domaine en participant 
activement à l' élaboration du plan informati que e t 
en r endant l es arbitrages nécessair es pour régler 
l es probl èmes que peut soulever son application au 
niv eau des direc tions . 
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• Pour préparer l es obj ectifs généraux de l ' entreprise e t 
élaborer l a stratégie qui doit permettre de les atteindre, 
la direction générale demandera de plus en plus à l ' in-
formatique de lui fournir des informations de synthèse 
sur la situation de l ' entreprise e t l es t endances de son 
évolution . Elle pourra égaloment lui demander de mettre 
en oeuvre des modèles ( ex . : simulateur de gestion) qui , 
à partir de ces informations et de données générales sur 
l ' environnement de l' en treprise (conjoncture économique, 
action de la concurrenc e , contexte législatif, social, 
finan cier , ••• ), simuleront l es résultats dos divBrses 
hypothèses de décision envisageables et permettent de 
dégager cell es qui se révéleront l es plus favorables à 
l ' entreprise • 
• Les possibilités de l ' informatique débordent l o simple 
cadre de l ' automatisation des tâches administratives . 
Elles se révèlent particulièr ement adaptées aux exigences 
qui condit i onnent l e bon fonct ionnemen t du r éseau d'in-
formation de l ' entreprise : 
+ puissance de traitement et disponibilité des infor-
mations au niveau des servic es opérationnels , 
+ puissance de synthèse e t cohérenc e dos informations 
au niveau dos directions • 
• L' informatique intéresse donc tous l es rouages do l' en-
treprise , globalement et solidairement . Le rôle do la 
direction générale dans ce domai ne consistera par consé-
quent, à promouvoir l ' élabora tion d'une politique per-
me t tan t l' emploi rationnel de l'informa tique dans toute 
l' entr eprise , p litique qui sera concrétisée par l'éta-
blissement du plan informatique . Elle devr a , on particu-
lier : + favoris er l'instauration d 1 un programme d'infor-
mation général e sur l es possibilités offertes 






+ inciter les directions e t les s ervic es à y par-
ticiper, 
+ veiller à ce qu'ils collaboren t activement à 
l'établissement du plan informatique , 
+ s'assurer quo les réalisations proj e tées s'ins-
crivent dans l e cadre dos objectifs généraux 
qu'elle a définis e t qu' elles restent dans l es 
limites des possibilités de l'entreprise • 
• Elle exercera ce t te dernièr e r espor.sabilité en fixant 
l'ordre de priorité des travaux à prévoir au plan infor-
matique et en arbitrant l es divergences qui pourraien t 
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22. !METHODOLOGIES D'ETABLISSEMENT DU PLAN I NFORMATIQUE.! 
• La f ormula tion du plnn informatique é tant peu a iséo - en r aison 
do ses i nplica tions à l a fois dans l a politique de l' entreprise 
ot dans l es techniques informatiques- et encor e très peu pra-
tiquée - d 'une f açon convenable-, nous pensons qu 'il est utile 
de présenter deux approches mé thodologiques : 
- une premi ère approche très complète , mais pout- ôtre 
guèr e réaliste quant à son a pplication à l'heure actuelle , 
- uno seconde approche s 'inspirant d ' exempl es pratiques 
observé~ et moins utopique . 
22.1. THEORIE D'UNE PLANIFICATION GLOBALE INTEGREE • 
• Ce tte approche est celle préconisée par SAINT-ANTONIN°, e t 
se pré t end très large étant donné qu' elle s' é t end au plan 
gl obal de développement de l ' entr eprise duquel l'informatique 
ser a déduite . Elle compr end deux phases : 
- sél ection dos obj ectifs informatiques , 
- planification informatique . 
22.11. Sél ection des ob j ectifs informa tiques • 
• La politique infor matique do l a société se définira par 
l' ensemble des obj ectifs concréti sés e t hiérarchis és au 
cours do cinq phases d'étude : choix du niveau de gestion, 
du niveau d 'intervention , prise on compt e des crit8res 
é conomiques , fonc tionnel s et te chniques . 
Expression, sous l' angl e tr ai t omont des informations , des 
besoins de gestion, olle n ' es t que l e r e fl e t de la polit i que 
d ' ensemble do la société . Elle n ' a d' existence que par 
rapport à ce tte dernière , e t c' es t pourquoi elle ne saurait 
ôtrc dêfinio isolément • 
• Saint- Antonin s e place , ici , dans l e cas l o plus général, 
° Claude SA INT- A.t"l\fTONIN, "La Ges tion Prévis i onnelle des Entreprises 
Gt l a Stratégie I nformatique I ndissoc i ablesn . 
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c ' est- à - dire quo , soit , l' entreprise no possède pas d'ordi-
nateur e t n ' a aucune application informatique , soit, l ' en-
treprise possède un ordinateur e t a développé dos applica-
tions, mais il a été décidé de procéder à une étude d'ensem-
ble do la société, en fai sant abstraction momentanément de 
co qui a déjà été réalisé dans l e domaine informatique . 
~g52~.?f-~}:-~!Y~~~-~S-fl!2~!!2~-~-!~!gEœ~!!~~E.! 
(rôlo de la direction 
générale) 
schéma général de 
ges tion ci- joint • 
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D' ETAT- MAJOR 
Los décisions stratégiques sont prises par la direction 
générale sur l a base des politiques et objectifs retenus. 
L'élaboration du programme ci. 1 activité par l es cliroctions 
opérationnelles en résulte . Cos doux phases constituent l a 
gestion prévisi onnelle . Los informations correspondantes 
sont communiquées au contrôle de gestion . Les programmes 
sont ensuite réalisés, c ' est la phase "gestion" proprement 
dito . Los résultats sont transmis au contrôle do gestion . 
Celui-ci fait une comparaison en tre "prévisions 11 et "réali-
sations" . Les écarts anormaux sont signalés aux r esponsables. 
Coux-ci pr ennent l os décisions correctives qui s 'imposent 
pour réaliser à nouveau l'adéquation entr e prévi s i ons et 
42 . 
réalisations • 
• ~u~l .9.u~s_m~illQn~ f ogd~m~niaux_PQUE. Qri0gt~r les choi x 
J20 l iii.9.u~s . 
+ Los choix d0 l a directi on générale sont souvent gui dés 
par d0s considérations politiques . Le but do cette phase 
est de dégager l es critères corres pondant s do choix dos 
objectifs informatiques . Car , rappelons- le , les objectifs 
informatiques doivent nécessairement "coller" aux objec-
t i fs politiques d0 l ' entreprise : le plan informatique 
se r ésume à une descr i ption des moyens informa tiques 
nécessaires à l a réalisation de cos objectifs . Les domai-
nes possibles d 1 intorvention de l ' informatique sont alors : 
- l ' établissement dos politiques et obj ectifs : l ' in-
fo r matique peut aider à défi nir dos stratégies (à 
partir do données historiques i n ternes ou économi-
ques général es , conjoncture , tendances), 
- l ' élaborati on des programmes : déve l oppement de modè-
l es s ui vant 'di fférentes hypothèses pour calculer les 
investissement s , ••• 
- l a gestion : mécanisation des tâches administratives , 
comptables , ••• 
- l e contrôl e do g0stion : par rassemblement e t expl oi-
t a tion d ' informations nécessaires au pilotage de 
l ' en tr eprise , 
- l os processus do décisions : décisions de l a strat é-
gi e a u niveau gestion prévisionnelle , tactiques à 
celui de l ' exécution , correcti ves résultant du con-
trôle de gestion • 
• Le pl us important , ce sont les décisions prises à tous l es 
niveaux de la hiérarchie parce qu ' elles ont une influenc e 
décisive sur l es résulta ts do la société . Or la prise de 
décisions s ' appuie essentiellement s ur l ' information , et 
colle- ci est le domaine d ' élection de l ' informatique . Un 
systèr.10 de gestion intégrée , tout cor.1mo l os tableaux do 
contrôl e de gesti on , ne vaut que par l ' usage qui on est fait . 
Il est donc capi tal qu ' il soit conçu en fonc tion des exi-
gences propres des "décideurs" de l ' entreprise , do telle 
sorte quo ceux- ci los utilisent effectivement et l os consi-
dèr ent comme étant à la base même de leur action . C' es t la 
r a ison pour laquelle nous pensons que toute étude doit 
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commencer par une Clllalyse approfondie dos processus de prise 
do décisions dans l' entreprise , à tous les niveaux. Ai nsi 
seulement pourront apparaitre les besoins fondamentaux 
d ' i nformation e t l a façon dont colle- ci doit êtro présentée 
pour une exploita tion rationnelle . 
LE SYSTEME INFORMATIQUE DOIT ETRE ASSERVI AU RESEAU 
DECISIONNEL . 
choix du niveau d'intervention dans la hiérarchie . _________________ _. __________________ .. _____ .,. ___________ ,. ·---
(rôle de la direction général e ) 
• La direction générale , les directeurs, sont partie prenante 
dans le projet d 1 inforr.iatisation à la fois comme animateurs 
et utilisateurs des résultats , mais l a question peut être 
ponéo de savoir s i leur propre activité doit ôtre étudiée 
ou non , au m0me titre quo celle des échelons intermédiaires 
ou d'exécution . 
Uno firme ost nnimée par une équipe qui peut opposer une 
certa ine i nertie aux décisions de réformes guidées par lo 
seul souci de rationalité ( en particulier s ' il y a remise 
on cause des attributions) . Tout corps social , l'entreprise 
notarni1ent, no peut être bruta lement modifié sans que nais-
sent des tensions e t dos oppositions susceptibles, à la 
limite , do bloquer l e processus d ' évolution. La direction 
générale a donc pour mission de trouver le point d'équilibre 
entre les objectifs de rentabilité, définis par application 
des critères économiques, et l es contraintes résultant de 
la plus ou moins grande disponibilité de la hiérarchie . 
Et c'est le comité de dir ection qui doit donner l'exemple 
de l ' esprit de réforme qui doit être développé . Si, apriori, 
celui- ci estime que son propre travail doit échapper aux 
investigations , il n ' y a aucune r a i son pour quo l os direc-
teurs aient uno position différente . Et , par voie de con-
séquenc e , également les chefs do service . Finalement , le 
système risque fort do se bloquer ou de ne progrsser que 
par voie autoritaire • 
• EXCLURE LES NIVEAUX DE DIRECTION DU CHAMP DES INVESTIGATIONS 
CONDUIRAIT DONC A AMPUTER LE PROJET D'INFORMATISATION DE 
LA PARTIE LA PLUS RICHE . _______________ _ 
------------------------------------- - - - ----- 1 
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22 . 113. ~~-Eh~~~-~-~~1~~!!~~-~s~_E§!~~-~~!~!~E~~~!!~~~ 
(rôle de la direction générale et des directions fonction . ) 
• En toute rigueur, les critères économiques devraient ôtre 
pris on considération avant tous les autres, mais nous 
avons vu l os raisons pour l esquelles il ne peut on être 
ainsi. 
Dans l ' impossibilité où nous sommes , pour dos raisons de 
coûts en particulier , d ' aborder de front tous les secteurs 
de la société , un choix s 'impose . Quels crit èr es retien-
drons-nous? Il s 'agi t d ' étudier prioritairement l es activi-
tés qui sont décisives pour l' expansion ot l es résultats 
de la société . Colles- ci pourront ôtro définies en faisant 
une classification par secteur : 
des masses économiques mises on jeu : concrétisées 
par l o chiffre d'affaires par exemple , 
- du taux de croissance de ce CA (intervention do la 
notion do phase de vio des produits) , 
- de l'élasticité du profit (à bu~get égal , l' aptitude 
à générer du profit est variable). 
A cc niveau seront définies des priorités affectées à cha-
cun dos projets ; ollcs seront de doux natures : 
- en fonction des critères é conomiques d6finis au 
niveau de l' entreprise , 
- en fonction de décisions du comité de direction 
(secteurs prioritaires , effet psychologique , ••• ). 
22 .114~ ~~Eg~~2: études d ' organisation à ontreprondE~-E~~E- ~~!!~-
f~![~-~~~-2Èj~S!!!~-~~-~~~!~~ • 
(rôle des diroctions opérationnelles et des 
servic es d ' exécution ) 
• Ayant défini, par étude des masses économiques , du taux de 
croissance du CA, e t de l' élasticité du profit , l os divisions 
et los produits pour lesquels une i nterventi on ost souhai-
table , il convient d ' affiner l'analyse on recherchant 
quels sont l es facteurs d6terminants pour maintenir ou 
accroitre la capacité bénéficiaire . Co sont essentiellement : 
l o prix àc revient , los délai s , l a qualité des produ~ts__Ql~ 
4 c::: .I. 
des services, l a qualité dos hommes (management) • 
• Par r apport aux contraintes du marché ot aux caractéristi-
ques do l ' entreprise, un dos facteurs peut avoir un poids 
décisif ou bion plusieurs de cos fact eurs peuvent s o cor;ibi-
ner avec dos pondérations différentes . 
Telle firme renforcera sa position sur l o marché on assurant 
des délais de fabrication inférieurs à ceux do ses concurrents; 
telle autr e en distribuant un produit à un prix très bas, e tc. 
Les con traintes du marché peuvent éga lement imposer dos 
produits do haute qualité à do s prix faibles e t mis très 
rapidement à la disposition de la client èl e . 
Los contraintes définies permettront d' orienter l ' analyse 
vers une subdivision de l'unité sélectionnée au niveau 
des critères économiques : service ordonnancement si l os 
délais no sont pas respectés , s ervice do contrôle qualité 
si l os clients s o plaignent d ' une fiabilit é insuffisante 
des produits,etc ••• 
• Parvenus à ce s t ade , nous connaissons très précisément 
l os s ecteurs e t l es domaines qui néc essitent une i nterven-
tion . Res t en t à dé finir l os possibilités de l'informatique 
(qui seront explicitées dans l e plan). 
22 . 115 . 2<:. _J2!J~~~-l-.ê~1~~!12!:_5!~.ê- Eroblèmes à informatisa ti2:g 
E2~~!È±S-~!-ES~!~È±~~ 
22 . 1151 . Conditions nécessaires 
• L' ordinateur est uno machine à traiter l'informati on 
(il n ' est pas inutile do l o rappeler), 
• Possibil ités de traitement : 
- contraintes hardware : configuration des ordina t eurs 
disponibles sur l e mnrché : capacité mémoire centra l e , 
t emps d ' accès , simultanéité , capacité dos mémoires 
auxiliaires, possibilité do t é l é traitement , etc . 
- contraintes so ftwar e : pour un matéri el donné ; a ide 
à l a conception, à l ' ana lyse ot à l' exploita tion . 
contraintes humaines : qualifica tion requis e pour 
l e personnel exi s t ant ot à recruter . 
22 . 1152 . Conditions_suf fisant os • 
• Volume d ' informations suffisant : ce tte notion de volume 
poutse dédoubler en : - fr équenc e de traitement , 
quantité d ' informations par pério-
de do t raitement, 
• Brièveté du délai de réponse du système : car l ' intérêt 
d'une information décroît avec l e t emps nécessaire à sa 
transmission , les possibilités d'actions corre ctives s 1 ame -• 
nuisant • 
• Complexité du probl ème : dans l e cas do l a résolution 
d ' équations compl exes, de calculs d ' optimisation , •••• 
• Sécurité/ fi~bilité : l es nnomalies hardwar e ou software 
sont r ares , après quo l es programmes aient été t es t és e t 
que l a donnée ait été validée ; d ' autre part, certa i nes 
informati ons confi dentielles pouvont f a cilement ê tr e 
protégées . 
Lo 11 prépl an" ainsi obtenu es t f ait de grandes options, de lignes 
directrices . J usqu ' à un certain point , il est idéalisé e t ne 
tient pas compt e des moyens . Jusqu ' à un certa i n point seul ement . 
Car si à aucun moment on ne s ' est posé do questions pr écises 
r el a tives à .1 1 utilisa tion do t el ou to l moyen par ticulier, en 
revanche l ' enveloppe gl obale dos moyens envisageables est tou-
jours r estée présente (parfois trop ••• ) à l' esprit de chacun . 
Cotte étude va donner lieu à une synthèse de cos ob jectifs pré-
liminaires (hiérarchisés ) des tinée à l ' appréciation de l a direc-
tion générale ( en vue d 1 uno réalisation dans l es prochaines 
années) e t à l a discussion au soin du comité de dir ection . 
22 . 12 . Planifica tion informatique _ élaboration du sch6ma directeur 
à long tormo • 
• Ayant r ecueilli, confronté, supposé e t souvent rêvé , il faut 
maintenant trans f ormer los voeux qui constituent l e 11 préplnn 11 
en programmes d ' a c t ion assortis dos moyens requis pour l our 
r.ïise Gn oeuvre . LI ar ticulation en trc voeux ot pro gr arames 
est l o pl an proprGmen t dit , avec ses choix, ses compromis, 
se.. re cherche d ' équi l ibre entr e un "souhait é 11 e t un 11 possiblo", 
selon l' équa tion : nsouhaité 11 +"possi bl e" + "c l assement 
multicritèro" = 11 voulu" (décidé ) ou "rc j otén . 
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• Cc schéma (voir p~ge suivante) est présenté sous forme do 
réseau l'-1PM ( 11 Méthodo dos Potenti els M6trd, afin do mettro 
los contraintes do dépendance en évidence . Par contre , 
s'agissant d ' un s chéma do principe , nous no sommes pas en 
mesure de défi nir la durée do chaque phase et donc do 
déterminer le chemin critique • 
• Evolution du_schéma directeur . 
Au cours du temps , le schéma direc:tour d I origine se trans-
formera on un planning personnalisé et do plus en pl us 
détaillé . Le s chéma mentionne cinq versions du planning 
à long terme . A chacune de ces étapos, l e pl anning doit 
5tro redossinè , entièrement, l es phases mi eux détaillées , 
et los délais recalculés . Chaque version correspond à un 




VERSI ON 4 
VERSION 5 
les options préalables, 
à ~laborer lorsque 1 1 onsombl o dos problèmes 
de management d ' organisation auron~ été 
m1alys6s , 
pour l ' élaboration du système d'information 
de la direction , 
transformat ion du modèle fonctionnel on un 
système organique , puis choix do l'ordina-
teur , 
pour l es 6tudos informatiques détaillées . 
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21. Définition des politiques e t obj ecti f s des s ec t eurs 
r e t enus. D.G. + D. 
41. Choix des obj ectifs informatiques (prise en compte 
des critèr es politiques). D. G. + D. + D.0.I. 
22. Bes oins d'organisat eurs informa ticiens. 
23 . Forma tion d'anima t eurs à l a t echnique de àynami que 
de groupe . 
D.o.r. 
D.o.r. 
24. Cons titution de groupes d'é t ude des mé t hodes de ges tion. 
D. + D.o.r. 
25. Etudes e ff ectives conclusions des groupes d' é tude . 
D. + D.o.r. 
26. Sélection des fonctions à analyser en dé t ail. 
D.G. + D. + D.o.r. 
27. Réalisa tion des analyses Eprise en compte des critèr es 
fonctionnels). 
28 . Diagnostic e t propositions (pr ise en compte des 
critères techniques). 
29. Secteurs dont la structure est à étudier. 
n.o.r. 
n. + D.o.r. 
D.G. + D. 
30. Et ude de répartition des tâches e t r esponsabilités 
(prise en compte des critères humains). D.o.r. 
31. Diagnostic e t propositions de r é for mes. 
32. Définition de la méthode d'étude des proc essus 
décisionnels. 
33. Tos t de la mé thode ; modifications éventuelles . 
34. Etude des proc essus décis i onne l s : sec teurs 
D. + D.0.I. 
D.o.r. 
D. o.r. 
r e tenus (critères économiques). D.G. + D. + D.o.r. 
35. Diagnos tic - obj ectifs d'amélioration des pr ocessus -
propos itions . D. + D.o.r. 
36 . Echantillon de personnel pour enquê t e ps yc ho-sociologi que . 
D.G. + D. + D.o.r. 
37 , Enquê t e : perc eption de l' in f ormatique e t du ser vic e 
in f orma tique par l e personnel (cr itèr es huma i ns ) 
n. + D.o.r. 
38 . Bil an- politique d' in f ormati on du per sonnel. 
39 , Ac t i ons d 'infor mation - corr ecti on de l ' "imago " . 
D. + 0 . 0 .1 .; 
40 . Mesure des résul tats . 
42 . Objec t ifs in f orma t i ques conc ernant la format ion 
du p0rsonnel. 
43 . Décision éven t uel l e de sous - tr aitanc e pour 
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D. G. + D. 
cer taines é tudes . D. G. + D. o .r. 
44 . Opportuni t é d ' utilisati on ou de création de modèl es 
de r echerche opérati onnel l e . 
45 . Adéquation a ux moyens : planning personnalis é. 
D. G. + D. + D. o . r . 
46 . Effectif r equis d ' anal ystes de conc eption . 
47 . Ratta chemen t du s er vice i nforma tique e t ni veau 
dnns l a hiérarchie . 




49 . El aboration d 'un 11 Management Informa t i on System" . 
D. G. + D. + D.o.r. 
50 . Sys t èmes foncti onnel s gl obaux corr espondants . 
51 . Essai s de fusion des systèmes d ' i n formation . 
D. + n.o.r. 
D. + n.o.r . 
52 . Di scuss i on de chaque sys t ème avec l es intéressés . 
53. Normalisation des données . 
54 . Constitution dos fichier s . 
D. + n. o.r. 
D. o . r . 
n.o. r . 
55 . Dis cus s i on d ' ensembl e et déc i sions . D. G. + D. + D.o.r . 
56 . Réorgani sat ion des s t r uc t ures e t méthodes . D. + n.o.r. 
57 . Constitution de l a Base Commune de Données ( éventuel l err.ent ). 
n.o.r . 
58 .• Poss i bilités des s oftwares cons tructeur s e t autres 
compati bili t é avec l es sys.t èmes de la s ocié t é . 
59 . Elaboration d ' un modèle organique globa l . 
60. Compar aison avec l o système in f or matique antérieur 
de l' entr eprise (adéquation possible ? ). 
61 . Cahier des charges pour l e choix de l ' ordina t eur . 
n.o. r. 
D. O. I . 
D.o . r . 
n.o .r. 
62 . Appel d ' offr es . 
63 . Compar ai s ons ( poi nt de vue f i nanc ement ). 
D. G. + D. O. I . 
D. G. + D. O.,I . 
64. Choix e t c ommando de l ' ordinateur . D • G • + D .,. r.1 9 ~i ..• 
52. 
65. Calcul de la charge d 1 analyso-programmation. D.O.I. 
66. Détermination do l'effectif d ' analys tes organiques 
e t de programmeurs. D.o.r. 
67. Embauches pour personnel non s électionné dans l'entreprise . 
D.G. + D.o.r. 
68. Offre à tout personnel de passages-tests informatiques . 
69. Formation des sélectionnés. 
70. Nouvelle sélection . 
71. Dé t ermination de la structure des études informati~ues 
& organisation interne. D.O. I. 
72. Intégr a tion des nouveaux éléments dans l'~quipe informatique. 
73. Analyses organiques détaillées - doss i ers . D.O.I. 
74. Structure e t répartition des responsabilités (fin). 
75. Programmation et essais (dossiers). 
76. El abora tion dos manuels de procédures . 
77. Mise en route . 
78! Formation des utilisa t eurs. 
N.B •• Responsables des différen t es tâches : 
D. direction(s) concer née (s ), 
D.G. direction générale , 
D. + D,o.r. 
D.o.r. 
D. + D.O.I. 
D. + n.o.r. 
D. + n.o.r. 
D.o.r. direction organisation & informa tique . 
22.122. ~E!~S!E~~~-E~EESE!~-~~~§_1SE~-~~-1~-E~~lisa tion du pl ann!~~ 
~-!2~tL!~E~~.! 
• No t ons que cette liste est indicative , tout comme l e schéma 
di rec t eur d'infor matisati on . L'importance de ces rapports 
n ' est pas précisée : seules l es caractéristiques de l' en tr e-
pri se per me tt en t d'indiquer si certains sont utiles ou pas • 
• ~r.1~t.!:_eur§_,_p~r!_iE_i_:eag_t§. ~u~ 3;i§.CJ:!S§.i.Q.n,ê_,_di cid~uE_s : ils 
ne sont i ndiqués qu'à titre d ' exempl e car tout dépend du 
s tyle du manager..1ent, des types de problèmes à résoudre, de 
l eur difficulté , •••• Dans l a rubri que "Elaboration", nov.s 
mentionnons le groupe qui a l a responsabilité de rédifer 
le rapport : 
DOI : di rection organiaation ot informatique , 
DG : direction générale , 
D : autres direc tions , 
P : direction du personnel • 
• Lor s des principales phasoo du schéma directeur, un 
r apport est à émet t re et à di scuter par l es directions 
intérescées • 
• Ce dé l a i étant fonction de la taille de l ' entreprise et de 
ses pr oblèmes , et des moyens a l l oués , il ser ait utopique 
de vouloir 1 1 ectimor ; aussi , se bornera- t - on à évoquer l es 
fact eurs à prendre en considération : 
- facteur s r elevant d'options de la direction générale : 
1) r10yens f inanciers à a ff ecter à l ' ensemble du proj et 
ot en particulier au département informa tique , 
2 ) moyens humains en personnel de di recti on et impor-
tance de l ' appui qui sera donné au pr o j et par l a 
direction générale , 
3 ) degré de coopération du personnel, 
4 ) niveau du sys tème i n formatique que l ' on ambit i onne 
d ' at t e i ndre et écart avec le ni veau actuel, 
5) évol ution de l' entreprise (stabilité ), 
facteurs internes au département informatique 
6) quali té du personnel d ' études , 
7) ni veau de motivation du personnel, 
8 ) sti mulati on ot contrôle du personnel, 
9) cohér ence et précini on du pl anning dos études , 
10 ) i mpor tance de la maintenance , 
- f a cteurs te chniques : 
11) cont raintes l ogiq~es de s ucc essi on des t&ches , 
12 ) durée de chacune d ' elles , 
13 ) compl exité des problèr.1os • 
., En raison de l ' importance des aJ.éas pouvant af f ecter ces 
facteurs , il doit ~tro admi s quo l a probabilité do respect 
des délai s dont l ' échéanc e es t éloi gnée , est acsez fai ble . 
Par s uite , les discussions r el a tives au délai final ne 
doivent pas polo.riser l' attention . Mieux vo..ut s ' attacher à 
bien définir les tâches. 
22 . 124. Présentation du schéma direc teur d 'informatisation â 
• Les donn6es à présontor , permettant de guider les choix 
fondamentaux , seront : 
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- un pl an de progression assurant une approche méthodi-
que des problèmen, 
- dos éléments do compréhension du problème â résoudre, 
- dos éléments concrots d'analyse servant do base de 
discussion . 
+ fl~n_d~ ErQgre~siog: l e prosessus d 1 élaboration du sché-
ma directeur sera l e suivant 
- définir les objectifs, 
- définir l es phas es d ' étude , 
- ordonnancer cos phasoc , 
- ca lculer le temps nécessaire à l'exécution de chaque 
phase, 
- déterminer lo chemin critique, 
- évaluer le délai final . 
+ Elérnents_dc compréhensi on : 
- note de synthèse exposant les bases sur l esquelles 
roposont l es éléments de travail, 
- exposé comrnontant la structure des outils de travail 
(ex .: 1 0 11 tableo.u-guide" pour le choix des objectifs ) 
et los options possibles , 
+ El6ucnts_d 1 analyso : 
- tableau-guide pour l e choix tes objectifs , 
- le s chéma directeur d ' informatisation (construire 
un planning personnalisé â partir d8 l' exemple 
donné ), 
- l os critères de cal~ul des délais, 
- l os différent es stratégies possibles , 
- la liste dos rappor ta d'étude . 
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22.13. Critiqu0 • 
• Lo pl an informatique s'intègre parfaitement dans le plan 
do l' entreprise, étant donné que la sél ection des objectifs 
informatiques est assujettie aux phases précédentes de 
choix du niveau de ges tion, choix du niveau d'intervention 
dans l a hiér archie ot sélection des secteurs déterminants 
pour mai ntenir ou accroitre l es bénéfic es (cfr. point 22.11). 
C' est une vi s i on l ogi que enchainée, allant du général au 
par ticulier, des actions de l'entreprise, aboutissant aux 
r:10ycms inforr.mtiques eux-mêmes : en cola, Saint-Antonin 
rejoint notr e point do vuo qui es t de f a ire de l'informa-
tique 11 un servic e a u service de l' entrepri se" , et de la 
subordonner à l a gestion • 
• La présent ation du schéma dir ecteur d'informatisation est 
t rès complète (ac tivités, r esponsabl es , plannings ot dos-
s i ers sont clairement indiqués) , mais l e grand nombre de 
tâches l e rend, en pratique, difficilement r éalisable : 
ne compte-t-on pas Qoins do 78 activités?! •••• 
• Un autre point , chez Saint-Antonin, ost l e caractèr e 
évolutif du planning â long terme (cfr. 22.1 21) : l ors de 
chaque nouvelle vers ion, lo planning es t redessi né , los 
phases sont mieux détaillées , l es dé l a i s r ecalculés. 
+ ~~-E2!~!-~~-~~~-~~!h~~2~~~!~~-
• L'approche méthodologique de Saint-Antonin paraît fort 
théorique Gt très idéalisée, surtout ,si ori l a pousse 
jusquo dans l es dé t nils. Qu ' en rostera-t-il s i on essaie 
de l' a ppliquer à une entrGprise très complexe ou on per-
manente évolut i on? L' absonco de toute application pratique 
nous omp~ che do r &pondre , mais nous nous permettons de 
douter de son aspect pragmatique •••• 
+ Au poi nt de vue s tructure . 
---~---------------------
• Saint-Antonin no prend aucun parti concernant l o rattacho-
men t du s ervice i nformatique ou son niveau dans la hi6-
rarchie : ils seront f onc tions dos objecti îs r etenus e t 
do l a nature des probl èmes â résoudre •••• 
22 .2. SYNTHESES DE PRATIQUES DE -PLANIFICATION INFORMATIQUE 
EXISTANTES . 
22 .21 . Dans l os grandes entreprises • 
56. 
• Cotte approche ost une fusion dos expériences vécues chez 
BSN e t chez GLAVERBEL, dont nous avons fait une synthèse 
por sonncllo . Nous pensons, donc, que cotte méthodologie est 
plus pratique e t mieux utilisable • 
• L ' é l abor ation du plan i nformat ique doit en premier lieu 
permettre de situer l'informa tique dans l'entreprise . Puis 
considérant cotte en treprise comme un système finalisé, 
plongé dans un environnement particulier et déten t eur d'un 
potenti e l de moyens, l ' équipe chargée de l' élaboration du 
plan déterminera avec l es différents secteurs l os projets 
pour l esquels ils s ' estiment concernés, e t sur cet te base 
établira un pré-plan . C' est a i nsi qu'utilisateurs e t infor-
maticiens prépareront un progr runme réaliste , modifiable 
dans l e temps . Le plan informatique doit être l'articulation 
entre l es voeux exprimés et l e programme proposé. Aussi, 
nous pensons qu'il est indis pensable d'admettre l es phases 
suivantes : 
1) Préparation ou préalables au plan : 
a . Photographie du système d'informations sous une 
double optique : 
- l os flux d'informa tions , l eurs inter-
actions , l eur synthèse ; 
- l es r e l ations entre l 0s éléments de 
ces flux et l os fonctions ot organes 
do 1 1 on tr eprise ; 
b . Prise en compte dos besoins ( étude do marché ); 
c. Analyse prospective à long t erme; 
2) Phase de décision ou de sélection des objectifs ; 
3 ) Planificati on : - ~lan à 5 ans ; 
- plan à 1 an déduit & budget ; 
- plan opérationnel; 
4) Phase de contrôle; 
5) Phase de révision . 
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22 . 2111 . Description macroscopique du système d ' informa tions 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
existant & critique . 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
• foin! ie_v~e_d~s_uliligato}!I's 
DU SYSTE:tvlE D' INFORMATIONS . 
CONTROLE DU FONCTIONNEMENT 
- C' est un travai l continu - péri odiquement synthéti sé et 
présenté au comité do direction- fait par un responsa-
ble informati cien en collaboration avec les util isateurs 
concernés , e t dont l'objet est lo suivi du traitement 
des i nformations on expl oitation normale. Le but est 
de savoir si cos utilisateurs sont s a tisfaits de la 
situation actuelle , ot : +sinon : pourquoi? 
+ si oui : ne peut-on leur 
apporter une aide complé-
mentaire? 
- Un des points l es plus importants do cotte étude est 
la rochorche dos "blocagos d0cisionnols 11 résultant, 
soit d 'un manque d ' informations , soit , cas plus fréquents, 
de l t impossibil ité pour l ' utilisateur de maitriser et 
de traiter une masse d ' informations trop importante • 
• Point de vue_d.es informaticiens et des_organisateurs: 
il s ' a git do savoir si le matériel , los programmes, les 
méthodes ot los procédures diverses utilisées sont bien 
adaptés a ux besoi ns , s ' i l s sont suscepti bles d'améliora-
tion et sont cohérents avec los objectifs de l' entreprise 
ot avec l ' organisation génÉ)ralo . C1 ost la recherche d ' une 
adéquation entre l os services rendus par l ' informatique 
et les nécessités réelles de l ' entreprise . 
22 . 2112 . Etude de mar ché • 
•••••••••••••••• 
• :!2_é!_er_m1:_n.§l;tiog g_eg ,2ego1_ng fu!_ur_s_d.§. !_o}:!s_l.§_s_s2_c!_e}!I'g : 
ce tte phase est l ' oeuvre des directions et do l eurs ser-
vic es . Ceux- ci doivent, avec l'assistance du sorvicG infor-
ma tique a5issant à titre do conseil, rechercher s i l es 
méthodes ot les procédures qu'ils utilisent pour r empl~r 
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l eurs fonctions -c ' es t-à-dire pour atteindre l os objectifs 
qui l eur sont ass ignés par la direction générale ou par 
le pl an di rec t eur de l ' entreprise- peuvent être améliorées 
grâce à l ' utilisation dos ordinateurs . Cotte action a 
pour résultat do drosser un i nventaire des travaux s usc ep-
tibles d ' être demandés au servic e informatique . 
& Engu~t~ gu~lit~tiVf : génér alement, l ' évaluation des délais 
et des moyens nécessaires à satisfaire la ùemando d ' un 
secteur s o révèle très supérieure aux moyens disponibles 
ou prévus . Il est a l ors nécessaire do demander à chaque 
direction d ' établir une hiérarchie dans los pro jets pré-
sentés par sos s ervices , on i ndiquant pour chacun d ' eux 
l ' ordre de priorité et le degr é d'urgence qu ' olle leur 
a ttribue , ainsi quo l a nature ot l ' importanc e des avantages 
qu'elle en attend (gains annuels chiffrables ou non). Ces 
précisions , complétées par l os observations éventuelles 
du service infor matique concernant los améli orations que 
chaque projet est susceptiblo d ' appor ter au fonctionnement 
du réseau d ' informations et par le coût additionne l suppor -
té par l e CTI , permettent d ' établir un nombre limité 
d ' hypothèses de déc i sion qui seront examinées plus tard • 
• frQC~d~r~ : un inventaire est réalisé au niveau de chaque 
département e t do chaque direction fonctionnel l e , à l ' aide 
d ' interviews et de demandes d ' é tudes . Ains i , pour chaque 
îonction , on pourra recueillir des ronseignements t els que 
- définition de l ' étude demandée en termes d ' obj ectifs , 
- type d ' étud0 (automutisction de procédures manuel les 
0xistantes , demunde de modification de traitements 
informatiques existants , demande nouvelle , demande 
prosp0ctiv0 , ••• ) , 
- enjeu (importance , e t montant si possible ) , 
- priorité fonction de l a ren t abilité de l ' investisse-
men t . 
22.2113. Analyse prospective dos forces agissé:lDt sur l e marché 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • informntiquo do l'entreprise . 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
. , Co trovail consiste on une réflexion fondamentale sur 
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l ' avenir , ayant pour obj e t : 
+ l es forces_11 informatiques 11 
- qualification du personnel, 
- hardware e t softwar e (suivi permanent de l' évo-
lution t echnologique) : il convient do rocher-
cher toute amélioration susceptible d'accroître 
l a productivité du s ervic e et sa capacité de 
s ' adapter aux besoins, 
- organisation : = structures , 
= méthodes, 
+ l es contraintes nutilisatcurs" degr é ± grand 
- d'intéressement, 
- d'intervention, 
- d'implic ation , 
+ l e~ fo~c~s_e~tirie~r~s 
-constructeurs, 
-marché du soft ware : = de base, 
= d'application, 
- organisa tions publiques • 
• frQcid~r~ : c' est une tâche continuo , effectuée par les 
r esponsabl es de l'informatique avec l'aide des utilisateurs 
ot de l'orgnnisation • 
• La phase précédente donne lieu à une s ynthétis ation des 
tr oi s pavés à traver s un filtre de FAISABILITE ( peut-on 
résoudre l es différents problèmes par l'informatique? ) et 
de RENTABILITE (existe-t-il des arguments économiques à 
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22 . 2121 . Evaluation des moyens e t déla i s • (FAISABILITE) 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
• C0tte évaluation es t uno tâche particulièrement délica te . 
En e ff e t, l'impor t ance d ' un travail informatique ne peut 
GtrG corr ectement es timée qu'à· partir d'une définition 
précise e t détailléG des objectifs de l'application à 
déve l opper . Cela peut néc essiter, surtout dans l e cas des 
pro j ets importants , de nombreux mois d ' é tude . Or, au 
stade de l'invent a ire des besoins, il n'est généralement 
pas économique de procéder à une é tude approfondie de 
projets dont l a réalisation reste encore al éatoir e . Il 
importe par conséquent , quo l e s ervic e utilisateur concer-
né fournisse tous l es r enseignements suscoptiblos de 
pr 6c i ser l os objectifs en t ermes t e l s que l'informa ticien 
puisse dégager l' ampl eur des trava ux demandés (natur e du 
besoin, dos informations e t des traitements envisagés, 
exempl es de r ésultats à obtenir, différences par rapport 
a ux applications exi s t antes , relations avo c d'autres appli-
ca tions, possibilité d ' utiliser ou néc essité de compléter 
l os fichi ers existants, •• • ) . Comme, e t c' est a i sément 
compréhens ible , l es utilisateurs ne savent pas toujours 
identifier et présent er l es renseignements nécessaires 
pour nppré cior l ' i mportanc e de l a demande , il convien t de 
l es i nformer sur l a va l eur de l a prise en compte do l eurs 
problèmes , on t ermes de faisabilité informatique • 
• Toute fois , malgré l e soin a ttaché à cos opérations , l' es ti-
mation dos moyens e t délais représentera un ordre de gran-
deur do l ' effort a uquel il f aut s ' a t tendre , plutôt qu'une 
prévision absolument exacte de celui qui se révèlera 
nécessaire , lors de l a réalisation , après 1 1 analyso dé t ail -
l ée . Ce tt e estima tion étant faite , dans la pratique , sur 
l a ba s e d ' une hypothèse de t ravail définie par l o service 
demandeur , il es t re commandé , pour éviter t out litige 
ul téri eur sur ce t t e hypothèse , de la préc i s er pnr écrit 
en i ndiquant , l e cas échéant, les zones d 'incerti t ude qui 
pourraient exister , tout à fait normalement du reste, 
à l'époque de la demande . C1 ost uno forme do ncontrat 
d ' entreprise" où l ' utilisat eur, maître do l' ouvrage , 
concède à l'informaticien , entrepr eneur , l a réalisation 
du projet . 
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22 ,2122. Evalua tion des coûts et bénéfices . (RENTABILITE) 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
, Cc travail consiste , esscntiellomont , on une confrontation 
pour chaque projet et pour t oute solution retenue entre 
+ l es coûts : -chez l'utilisateur : = en matériel, 
= en personnel, 
= on divers, 
+ ~t_l.52.s_g§;igs 
- au CTI = en étude d ' analyse e t progr a-
mation, 
= lors de la mise on place, on 
hommes et matériel, 
= en matériel (a chat e t /ou 
loca tion ), 
= lors do l' expl oitation, 
-chez l'utilisateur : = dir ects chi f -
frabl es , 
= indirects, chif-
frables ou non, 
- au CTI : s ' i l s exis t ent . 
o La r entabilité réelle annuelle de l'investissement , sa 
duré e d ' amortissement (indic e de r entabilité) et l es délais 
de r éalisation du projet permettront , rapidement, au 
comité de dir ection de rej e t er l e proj e t , ou de l'accepter 
on fixnn t s a priorité au s ein de l' ensemble • 
• Il s ' agit maintenant, pour t outes l os parties concernées 
par l e développement du syst âmo de traitemen t de l'infor-
mation , d ' affiner 1 1 oricn~a tion chois i e au cours do l a 
phase fixant les obj ectifs préliminaires, pour en dégager 
l'oJ2.jectif de l'informatique . 
22 . 21 3 1. Le pla h à 5 ans . 
. . . . . . . . . . . ' . . . . 
confirmer l os options fondamentales en t revues 
à la phas e précédente , 
- me ttre au point la liste exhaustive des a cti ons 
plani f i ées au cours des 5 prochai nes années, ovoc 
indicat i on des coûts e t en j eux j ustifirnn, :_es 
• Contenu 
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bu~gots de ces années, et des priorités, 
- préciser l'évolution du matériel et dos effectifs 
informatiques • 
le plan informatique préfigure l'activité du 
service informatique pendant la période qu'il couvre 
puisqu'il indique : - los objectifs fixés, 
- les moyens alloués, 
- le calendrier prévu. 
Il doit donc donner des indica tions précises sur cos trois 
types d'information pour chacune des fonctions qui relè-
vent de la compétence du service i~~orma tique . On peut 
remarquer deux fonctions essentielles qui ne peuvent 0tre 
convenablement assurées que si elles sont préparées et 
appuyées par d'autres fonctions que nous appellerons des 
fonctions de support et de coordination . 
Ces fonctions essentielles sont : 
- d'une part, la fonction d'étude, de développement 
e t do maintenanc e en relation avec les nécessités 
des utilisateurs : projets ot applications plus 
limitées, 
- d'autre part, la foncti on plus opérationnelle du 
traitement de l'information: saisie des données, 
exploitation des ordinateurs, mise en forme des 
documents et des résulta ts, •••• 
Los fonctions de support ot do coordination compr ennent : 
- l'adminis tration et la gestion financièr e des services 
(planification, budget, s ecrétaria t, gestion admi-
nistrative du personnel), ainsi quo le r e crutement 
et la formation professionnelle permanente duper-
sonnel, l'information des utilisateurs, ••• 
- la fonction d'organisation en s upport dos actions 
informatiques : structura tion des postes de travail, 
dé finition des fonctions e t méthodes , •••• 
Le plan informatique doit donc indiquer, pour cha cune de 
ces fonctions, les objectifs fixés et l es moyens alloués 
pour chaque période de temps. En pratique, il pourrait 
comporter pour chaque période -c'est-à-dire par trimestre 
pour les 2 premières années (plan opérationnel), par 
semestre ou par an pour les années suivantes (plan pros-
63 ., 
poctif)- los informations relatives à la fonction d 1étude 
ot do développement, et à celle d'exploitation; cos infor-
mations permettent à l eur tour d'évaluer les moyens à 
mettre en oeuvre dans les fonctions de support. 
Passons rapidement en revue ces différentes informa tions 
1) Etudes et développemont. 
Pour chaque direction de l' entreprise e t pour chacune 
des périodes définies ci-dessous, l e plan indiquera 
la liste des projets retenus avec, pour chacun d'eux, 
l es éléments suivants : 
- son objet e t sa justification (service attendu, 
avantages économiques), 
- uno brève description de la procédure projetée, 
- l'effectif prévu, en distinguant : 
+ le personnel du s ervice utilisateur qui doit 
participer au développement du projet, 
+ l e personnel informatique réparti par caté-
gorie d'emploi ou par qualification, 
Cependant, l es besoins des utilisateurs no se limitent 
pas au développement des projets : ils comprennent 
également la maintenance (30 à 60 % du trava il) des 
procédures existantes (modification partielle de pro-
grammes ne nécessitant pas leur r efonte complète) ot 
des travaux à court t erme (applica tions d I ampleur limi--
téo, analyses de fichiers existants, états exceptionnels 
destinés à résoudre un problème de gestion passager ot 
imprévisible). Ces deux dernières catégor i es de besoins 
no peuvent pas donner lieu, longtemps à l'avance, à 
des prévisions individualisées . Il n'en demeure pas 
moins qu'elles devront êtr e satisfaites, l e moment 
venu, pour que le servico rendu par l'informatique aux 
utilisateurs se maintienne à un niveau suffisant d' e ffi-
cacité. Il nous apparaît donc nécessaire d'inscrire 
a u pl an informa tique , pour chaque direction, une 
11 bulle 11 ou provision représentant l'effectif qu'il est 
raisonnable de consacrer pour chacune des périodes du 
plan. 
Une fiche récapitula tive roprendra , par fonction et 
pour l' ensemblo du service i nformatique , l es e ffectifs 
qui doivent être mis en oeuvre pour réaliser l os pro-







olle mettra en évidence l es moyens nouveaux qui doivent 
ôtr e opérati onnel s a u cours de cha que période o 
La figure suivant e présente un exempl e de ficho r éca-
pitul a tive (très schématiséo ) . Les moyens nouveaux qui 
apparaissen t sur l a dernière ligne pourraient 0tro dé-, 
composés par qualification : cadr es , anal ystes e t pro-
gr ammeurs . 
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pb. pour plus de souplecsc, les besoins en effectif sont 
cxprir1és on mois-ho11n1os. 
2 ) Centre de trait 01ï1ent do 1 1 informatton!. 
Il convient do prévoir ic i l es moyens destinés à assurer: 
- l a saisie des données (perforation-vérification , 
l ecture optique , magnétique , t erminaux,~ •• ~), 
- l' exploitat ion des procédures sur l os ordinateurs 
et l os ma t ériels périphér iques, y compris los 
foncti ons do planning d ' exploitation, de prépara-
tion e t de contr~lo, les travaux de ges tion dos 
bibliothèques et dos fichiers sur bandes , disques ,. o 
- l os travaux do finition (déliassage, reliur e des 
états , ••• ). 
Ces moyens consis t ent on personnel et en matérie l s~ 
Ils dé coulent directement de l'importance dos procédures 
en exploitatiü"lau cours do chacune dos périodes cou-
vertes par l e plan. 
De la m0me façon quo pour la fonct i on ''é tudes ot déve-
loppom('mtn 1 on procèdera donc à 1 1 établissement de l a 
liste , pour chaque pêriodo , des procédures â expl nitor 
6j . 
en précisant toutes l os indica tions permettant d 'éta-
blir l a configuration et l e temps de charge nécessaires : 
volumes dos fichiers et des transactions , type et nom-
bre dos unités affectées à chaque procédure , etc. 
On aboutira ainsi à la dé termination, pour chaque pé-
riode, dos moyens nécessaires : composition précise des 
systèmes , e ffectif par catégorie d ' empl oi, etc ., en 
faisant ressortir, comme précédemment, l es moyens nou-
veaux qui doivent devenir opérationnels au cours do 
cha que période. 
3 ) Fonctions de support e t de coordination. 
L'importance dos moyens à affecter à cos foncti ons dé-
coule principal ement du volume d'activité et do l'im-
portance de 1 1 effcctü des f onctions d 1 é tuûe et de déve-
loppement, et de traitement de l'information . 
Enfin , il convient de tenir compte des nécessi tés do 
la gestion proprement di te du servic e : budget , plani-
fic a tion, gestion du personnel, relations ave c l es 
autres directions , avec l os fo~rnissours , etc. 
22.2132. Lo pl an à 1 an déduit. 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
• Qbjet : établir le programme annuel d ' ac tion d ' où découle 
l e budget annuel. 
Compte tenu des choix f aits lors des étapes précédentes , 
cotte phase donne lieu à 1' 6t a blissement d'objectifs 
annuels s'inscrivant dans le cadre du plan à 5 ans pré-
établi . 
Les progr ammes e t los proj ets retenus dans l a première 
année du plan font l' objet d'un approfondissement permet-
t ant d ' é tablir un planning de réalisa tion et de chi ffr er 
préci sément l eurs coûts . 
L' ensembl e dos proj ets e t dos programmes d ' a ction induits 
cons titueront l a base essentielle du budge t de l'informa-
tique • 
• Fo~m~lis~tion : on retrouvera, par exempl e : 
- une étude détaillée des progr ammes d ' a c t i on ( sous 
for me de diagrammes de GANTT ), 
- l e budge t annuel (préciser l os coûts ), 
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- une note sur l e matériel (modi f ications har dwar e ), 
- une note s ur l e per sonnel : embauc he décidé e , pl an 
de forma tion , ••• 
• Los coûts se r épartiront en : 
- coûts d ' étude : personnel et assis t ance ox t érieuro , 
- coûts de mise en pl a ce (hommes et matériel) : 
+ inf ormation e t f ormation, 
+ mi s e on place du mat ériel, 
+ re conversion "ancien s ystème-nouveau système" , 
- coûts d ' analyse e t programmation : 
+ personnel propre et sous - traitance , 
+ produits progr ammés (packages , par exemple ) , 
- coûts en matériel: 
+ achat et/ ou loca t i on du mat ériel (unité central e , 
périphériques , ma t ériel do sai s i e de données , 
lignes do communicati on, • • •• ), 
+ a chat e t / ou loc a tion du mat ériel e t mobilier 
annexes , 
- coûts d ' exploita tion : 
+ personnel d' exploitation (saisie des données , 
per s onnel de s allo , ••• ) , 
+ amortis s ement e t entr e tien du mobilier e t du 
ma t ériel a che t és , 
+ én0r gi e , 
+ fournitur es diver s es . 
22.21 33 . Planifica tion opér a tionnel l e . 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
• A partir du plan à un an , l e chof do pro j e t peut - au ni-
veau d ' un proj e t - planif:Ler sa ré alisati on on distinguant 
l os proc édures d ' anal yse , do progr ammation e t d ' expl oita-
t i on ( essai s e t l ancement ) e t on y affe c tant l os di f f érents 
besoins prévus ( en hor.amos et mat ériel). Do même , l e res-
ponsabl e de l' exploitati on prévoi or a ses besoins ( expri-
més en heures - machine , par exempl e ), l' éta l emen t dans l e 
t emps do l ' i ns t allati on de nouv eau matér iel, l es di f f ér ent s 
moments ot l os fr équences do sortie dos résulta t s deman-
dés par l os utilisat eurs , ••••• 
• On pourr a s ' a ider d ' out ils t els quo dos diagr .J.rnrnos divors 
(PERT , GANTT ), dos hi s togrammes de charge , •••• 
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• L'établissement du plan informatique suivant la procédure 
que nous venons d 'indiquer n 1 ontraino nullement l a certi-
tude qu 'il sera exécuté conformément aux prévisions. Il 
existe , on effet , un certain nombre de facteurs qui pouvont 
contrarier la réalisation du plan dans l es conditions prévues . 
Ce sont principalement : 
- les différences que l'on constate fréquemment entre 
l a définition générale dos travaux demandés , faite 
l ors de l' é t ablissement du plan , et celle qui résulte 
de l'analyse détaillée, au moment de la réalisation ; 
ces différences font souvent apparaître un accroisse-
ment des objectifs par rapport aux prévisions , ce qui 
doit entraîner une réévaluation dos moyens nécessaires; 
- los divergences de vues ou d 1 i ntérôts qui peuvent 
opposer, pour des raisons parfaitement légitimes , les 
différents services conc ernés par un projet ot qui 
sont suscept ibles d'entrainer dos retards dans le 
déroulement des op6ration• d 1 ox6cution du plan; 
- l e caractère i névitabl ement approximatif dos esti ma-
tions de moyens et dœdélais faites per le service 
informatique on raison d 1 une part , de l'insuffisante 
précision dos objectifs tels qu 'ils sont défini s dans 
l e plan et, d ' autre part, do l 'absence actuelle d'ou-
tils per mettant d 1 6valuor exactement à l'avance los 
t emps d ' anal yse , do programmation et do mise a u point 
nécessaires pour réaliser les applications . 
Ces fact eurs , l orsqu'ils apparaissent, entrainent dos 
difficul tés qui doivent ôtro s urmontées pour que l e plan 
soi t r especté • 
• La plupart des problèmes qui 0n découlent peuvent être 
résol us dans l e cadre du projet qui l os a fait naî tre . Ils 
l e seront d ' autant plus facilement qu ' ils auront été détec-
tés rapidement ot que l ' on aura installé une procédure qui 
perme tte de prendr e aussitôt l es mesures appropriées : 
c ' est pourquoi nous préconisons de mettre en place l e 
système de contrôl e au niveau des projets dont nous parlons 
ci-dessous . Toutefoi s , certains des problèmes soulevés no 
pourront ôtro résolus au niveau dos pro j ets ot risquent, 
ô8 . 
de c o fai t , d 1 entra î nor l a mi s e on é choc , partielle ou to-
tale , du pl an . I l ser a donc néc os sairo du prévoi r égal ement 
pour l os régl er, un sys tème do contrôl e a u niveau du plan . 
1) Le contrôl e au ni veau dos pro j e ts . 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
A c c ni veau , l Q proc édur e de contrôl e a pour ob j e t do 
s ' assurer quo l a réali sati on du projet s 1 offoctue s ol on 
l o calendri er et dans les limites dos moyens prévus a u 
pl an , e t que l os probl èmes éventuels qu 1 ol l o pourr ait 
s oulever trouvent l our s olution sans af f ec ter ni l e 
ca l endrier , ni l' i mportance des moyens à me t tr e on oeuvr e . 
Co con t rôl e doit être 1 1 oouvro : 
- do l a dir ecti on intéress é e , 
- du che f do proj et , 
des r espons abl es du s ervice informa tique concernés , 
- do l' u t i lisateur r espons abl e . 
Coux-ci doi vent s o r éunir s u f fis nmmont fr équemment quo 
pour assurer un con t rô l e e fficac e du déroulement du 
pro j e t . Au cours de l eurs r éunions , ils doi vent ê tre i n-
formés de l' avanc ement dos travaux, de l ' écart éven t uel 
par rapport au pl anning pr évisionnel (délais ot moyens) 
e t dos pr oblèmes qui pourra i ent mettre c o pl anning on 
danger. Leur but sera do régler cos probl èmes do telle 
sor t e quo l os proj ets puissent ôtro ac hevés dans l os 
dé l a i s prévus , avec l os moyens prévus . 
2) Le con t r ôl e au niveau du pl an . 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
La bonne exécution du pl an peut être a ffecté e par dos 
événements étr anger s à l ' i nfor mat ique s us cepti bl es d ' en-
traî ner une remi se on caus o du pl an . Colle-ci peut se 
présen t er sous l a forme soi t d 1 uno r éduction momen t ané e 
dos dépenses ( en cas do récessi on éconorüquo par exempl e ) , 
soi t de l a nécessi té de déve l opper r api demen t un pr o j e t 
i mportant ( pour fa i r e fac e , par exempl e , à une contrainte 
l égi s l a tive nouvollo ). Toutes cos s i t ua tions dé t rui sent 
l es équil i bres prévus par l e plan - ontro l os ob j e c t i f s 
fixés au ser vic e informa tique , ot l es moyens ot l os 
d6l a i s qui lui sont a ccordés- e t appel l ent dos mesur es 
do c orrection . 
Il va do s oi quo seul l ' organi s me qui a é t abli l o pl an 
est habilité à pr endre do t elles mesures , c 1 ost- â - di ro 
à d6cider s i , e t dans que l sons , l e pl an doit ~tro ré v~Rè . 
C! es t ~ourquo i , il revient au comi t é do di r oc t i c~ 
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d 1 assuror l e contrôle do l ' exécution du plan informa-
tique , au cours dG cha cune do sGs réunions. Il arrêtera 
l es mesures àprendre pour rétablir los équilibres mena-
cés, soit Gn agissant sur los ob jectifs, soit on modi-
fiant los moyens ou l os délais prévus au plG.11 i niti al, 
soit par une combinai son dos doux mesures • 
• La finalité du plan informatique est , nous l' avons vu , do 
répondre aux besoins dos utilisateurs . Cos besoins évoluent 
avec l e temps sous l' a ction de facteurs exter nes (situation 
économique, action do l a concurrence , l égislat ion, otc •• ) 
ou internes (modification dos règles do gestion , dos vo-
lumes do travail, otc . ) . Il est donc nécessaire de faire 
évoluer parall èl ement l o plan informatique en procédant à 
dos mises à j our périodiques • 
• Prntiquomont , l a révision du plan doit avoir lieu une f ois 
par an , en suivant l a procédure indi qué e pour l os phases 
do préparation , de décision ot do pl anifica tion . 
+ Au_pQigt_d~ ~u~ 1u_plag ErQp~ogegt_dit~ 
• Il nous sembl e i mportant de noter l' asservissement du 
sys t ème i n f or mati que au système de gestion de l' entre-
prise ; si l ' on veut me ttre l 'informatique au service de 
tous , il est i ndispensable d ' asseoir le plan in forma tique 
s ur des bases solides , c' est- à - dire l es besoins des uti-
lisateurs . Mais cette façon d 1 approchor l e pl an in forma-
tique no per me t pas de s ' assurer d.o sa parfaite intégra-
tion dans le plan global de l ' entr epri se , et il pourrait 
exi s t er , de ce fait , un risque de contradiction •••• 
• Au départ , il est bon aussi de s ' adonner à une réfl exi on 
pr ospective concernant l es forces infor matiques a gissant 
s ur l e marché : cet exercic e per mettr a do s ' assur er 
r apidement si uno solution i nformat i que propos ée os t 
faisable ou non . 
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• Nous pensons qu'une méthodologie pragmatique est de loin 
préférable à une approche très large , trop conceptuelle 
et totalement inapplicable . C' es t pourquoi nous nous 
sommes inspirés d'exemples vécus, on l'occurrence la 
planification informatique chez BSN et GLAVERBEL • 
• Le comité informatique est assimil é au comité de direction 
pour plus d 'efficacité et d'intégration de l'informati-
que dans l'entreprise (cfr. 43.21) • 
• Chez BSN, la planification informatique ost confiée au 
r esponsable de la planification générale (au niveau de 
l'entreprise) et ce fait accroît aussi l' ef f e t d'inté-
gration de l'informatique. 
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22.22. Déllls l'administration. 
22.221. Présentation • 
• Afin de compl éter cette approche du problème, nous nous som-
mes permi s do pr ésenter le pl an informatique de la gendar-
merie , ou tout au moins son approche méthodologique connue 
à par tir de documents e t d'un séminaire du colonel 
Saint-Viteux . Los grandes phases de la méthode sont 
1) L'étude d 'opportunité ou diagnostic, 
2) Lo projet-cadre : 
1) But 
••• 
a . Etude de l' état actuel , 
b. Etude des orientations, 
c. Etablis s ement dos dossiers de choix, 
d. Cons titution du plan directeur , 
e . Connaissance dos expéri ences étrangères . 
ampleur e t importance du travail d'étude, 
- caractéristiques principales du système à réaliser, 
plRnning d'exécution e t moyens requis, 
- décision de la direction général e : exécution 
de l'étude et affecta tion des moyens . 
2) Réalisation: 
• • • • • • • • • • • 
a . Cotte étude macr oscopique a été faite ôU départ : 
- d'une analyse de textes de base organi sant 
1 1 entroprise, 
- d ' entrotiens avec l es responsables des diverses 
directions, 
- dos livres les plus récents d ' auteurs spéciali-
sés . 
b . Contenu du rapport. 
CHAPITRE I : Définition des caractéristiques du sys-
tème proposé de traitement de l'infor-
mation . 




Examen, par fonction, dos goulots 
d ' étranglement rencontrés par la ges tion 
actuelle ot des moyens d ' y apporter 
r emède . 
Considérations généra les sur l a défi-
nition d'une politique informatique . 
Grandes options de réalisation du 
système . 
CHAPITRE II : Planning de réalisation du s ystème . 
CHAPITRE III : Moyens à me ttre en oeuvre . 
1) L'étude de l ' état actuel . 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
a . Buts mettre on évidenc e l es modificati ons souhai-
tables dans l ' optique d 1 un système intégré, 
- déterminer l os responsabilités de mise on 
place de circuits informatiques on définis-
sant l es grands flux d ' informations . 
b . Méthodologie suivie : 
1 . Analyse macroscopique des s ervic es ot des fonc -
tions (notions d'information et de décision ). 
2 . Etablissement d ' un questionnaire . 
3 . Interprétation des interviews. 
4. Rapport do synthèse de l'étude d ' état actuel. 
2) L'étude dos orien t ations . 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
a . Duts déterminer l os fonctions à mécanis er , 
- définir l'é tendue des produits de l a mé cani-
sation , 
- définir l es priorités . 
b. Méthodologie suivie 
1 . Dé t ermination dos fonctions non automatisables 
e t dos fonctions à mé canisor . 
2 . Constitution d ' un avant-projet par système . 
3) L' établissement des dossi ers de choix . 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
a . Buts définir l es produits de chaque applicat i on , 
- pr éc i ser l os passerell es entre activités 
mécanisabl es et non mé cani sabl es , 
- établir l es cir cuits d ' information tant en 
entrées qu ' en sorties . 
b . Méthodologie : 
1. Dossier de choi x ou cahier des charges du système: 
CHAPITRE I : Phil osophie du système . 
A. Objet du système . 
B. Définitions de base (terminologi e ). 
c. Organisation du système on sous-systèmes 
e t applications . 
D. Restructurations nécessaires. 
CHAPITRE II : Phys i onomi e du système. 
A. Saisie des données . 
B. Description des fichiers. 
c. Règles de traitement. 
D. Diffusion des résultats. 
E. Volume du système . 
2. Soumi ssion des cahi ers des charges do chaque 
système au comit6 de direction . 
4) La constitution du pl an directeur . 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
a . Buts synthétisation do la solution rotonue dans 
chaque dossi er de choi x , 
- engagements des responsables de l ' étude ot 
dos gostionnél.ires ( dossier = "loi cadro11 ). 
b. Méthodologie : l e plan directeur comprend dix volumes 
- Volume I : présentation de l' ontrcpriso ot 
méthodologie du pro jot-cadro . 
- Volume II : synthèse du système d 'information , 
- Volumes III à IX : synthèses par projet. 
- Volume X : programme do conc eption, do réalisa-
tion et do mise on oeuvre des proje t s (priorités , 
pl annings , moyons humains ,~ •• ). 
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5) Connaissance des oxperiences é trangères. 
. . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
a . Buts élargir l e champ d ' étude do chaque pro j et , 
- aidor l a gostion automatisée . 
b . Moyens utilisés : documentation, conférences ot visites . 
+ Au_pQigt_d~ ~u~ iu_plag Er.Q.P~e~egt_dit. 
- L'intégration du plan informa tique dans le plan gl obal 
do dévoloppenent du service n'apparaît pas clairement . 
Pout- ê tre pour dos r a isons de déontol ogi e •••• 
- La phase "Etablissement dos dossi ers de choix" , préal a-
ble à l a constitution du plo..n directeur, nous a ppar aît 
beaucoup trop détaillée à ce niveau , ot ressemble 
fort à une analyse f onctionnelle . Ce travail, énorme 
au niveau du plan i nformatique , va 6vi domrnont se réper-
cuter sur l' e ff ectif du porsonnol à af f ecter à cotte 
tâche e t sur l e temps do réalisa tion du pl nn . Do plus , 
c e tte précision du pl an oblige à un figeago inutile à 
c e stade , et un ons emblo do dossi ers -volumineux- quo 
l e comité do direction aur a la 11 corvéo" d ' examiner pour 
approbation •••• 
- On retrouve l a vol onté militaire de faire de ce pl an 
une loi-cadre, une "bible", qui fige l es décisions 
prises et empêche l os r emises en cause l ors dos stades 
ultérieurs . Ce l a est un bi en , en soi , au nivea u do l' ana-
lyse informatique pour des r a isons éviden t es d ' e fficacité . 
Mai s , peut-on extrapol er cotte tendanc e à l a formul a -
tion du plan qui dessine toute l' évolution de 1 1on tre-
pri so , a vec ce que cela a aussi d ' a léatoire •••• 
- Un autre f ait i mportant, c'est quo l a ré&lisation du 
pro j e t -cadre est confi éo aux utilisatours , a ux "opér a -
tionnels'' , et non à dos spécialistos de 1 1 informatique 
soucieux d ' une oolution organique optimale •••• 
































- En plus dos dossiers prévus à cha cune dos étapes , cette 
approche 0s t accompagnée d I un schéma do dérouler:ient do 




une vis ion globale des di fférentes étapes de l a pl anifi-
cation et do la réalisation. 
ETUDE & MISE EN PLACE 
CHOIX DU DU MATERIEL 
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+ !U_pQigt_d~ yu~ ~t~Uft}:!I'~ • 
- Comme nous l e préconisons, l e comité informatique est 
assimilé au comité de direction . 
!CHAPITRE 31 
UN EXE:MPLE DE REALISATION. 




L' exempl e présenté concerne la réalisation du plan informatique 
touchant la gestion de la production e t de la distribution, 
pour l'usine de Compiègne, chez COLGATE PALMOLIVE FRANCE. 
31 . !STRUCTURE DE L'ENTREPRISE. } 
Avant de commencer la présentation du plan informatique, nous 
pensons qu'il est bon de schématiser la structure fonctionnell e 
de la société, et cela pour une meilleure compréhension du 
plan . 
i 
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32. l INTRODUCTION . ! 
32.1. OBJECTIF GLOBAL . 
----------------
----------------
• L'objectif poursuivi est : 
d 1 ELABORER AVEC LE MANAGE.MENT DE L1 USlNE DE COMPIEGNE 
UN PLAN INFORMATIQUE A 5 ANS 
RELATIF A LA PRODUCTION & 
A LA DISTRIBUTION. 
32.2. PLAN DE TRAVAIL SUIVI . 
----------------------
----------------------
• L'élaboration du plan informat ique suivit les grandes étapes 
décrites ci-après (les périodes e t dates sont citées à titre 
de documentation) : 
1) Constitution do dossiers par proj e t (avec l es utilisa-
teurs : définition des besoins, des solutions, •• • ) . 
juin 
2) Elaboration du plan d' ensemble . 
3) Discussion de ce plan avec : 




l·septcmbre•1· !_ octobre 
- la direction de la production 
18 octobr ;-j 
23 octobre 1 
30 octobr e 1 - le Systems Committee 
4) Dossiers pour la direction américaine do COLGATE. 
j'1 5 noveri1bre! 
5) Discussion avec un représentant de cette dir ection . 
l début dé cembr-.e l 
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32 •. 3. DECOMPOSITION DU PLAN INFOR.ViATIQUE. 
-----------------------------------
-----------------------------------
• Deux parties composeront ce plan: 
1) LONG RANGE PLAN INFORMATIQUE (ou plan à long terme) 
il concerne les décisions sur les orientations 
à 5 ans du plan, dans le but d'organiser les res-
sources en hommes et en machines. 
2) GESTION DES PROJETS: chaque projot inscrit dans le 
plan à 5 ans sera géré (le schéma est exposé au 
point 32.5) en 5 phases séparées par des étapes 
de décision à 3 alternatives : 
passer à la phase de développement suivance : 
- revoir l a phase en cours, 
- stop impératif. 
32.4. OBJECTIFS VISES. 
QUOI? COMMENT? 
+ améliorer la productivité = on améliorant le principe de 
des ressources, ple~ification & le suivi de 
production, 
+ augment er los bénéfic es, = par une réduction des inven-
taires duo à uno meill eure 
- planification, 
- gestion des matières , 
+ améliorer· le niveau ·de = grâce à une meilleure : 
service aux clients, - planification , 
- gestion des matières , 
+ réduire certains effectifs= pa~ uno amélioration do la 
productivité , plus que par 
uuo réduction des tàches 
administratives, 
+ améliorer la gestion de " à la souplesse du = grac e sys-
l'usine. tème , à l'intégrité des don-
nées, à des contrôles d. 1 ivers, ••• 
J 
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33. IPRESENTATION GENERALE~I 
33,1. SCHEMA DU SYSTEME DE GESTION. (problème par problème ) 
1--- ---. .. - - -- ---- --
1 
--- --- --~ .. i 
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1 PROGRAMME DE PRODUCTION D E 
0 N 
1 - - . N T 
1 
LANCEMENT LANCEMENT N DES ORDRES DES ORDRES E DE D' & E FABRICATION APPROVIS, GEST, E N . s 
T G . __ .., _________ _ DU E R 1 l T E ! SUIVI DE SUIVI DES E s T 1 ACHATS PERS, T 
I 1 PRODUCTION 
C I 
E & RECEPTION ! A H 0 1 N N N 
1 7 CT I GESTION DU 1 GESTION DU Q 
1 1 u B 
MAGASIN l MAGASIN l E u 1 
PF 1 MP & EMBAL. 




1 DISTRIBUTION A 1 
! I 
1 PHYSIQUE H 
1 1 E 1 
- ·----- ----~ .. - -- ----- - - -- -
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33.2. SCHEMA D'ARCHITECTURE. (principe ) 
----------------------
----------------------
i -~-----_-_··_-_----, ~. - . -- -· - - - . ,, - - -- -- - - ~ -n ,----_-_-_-_-_-_--_-_~_ --- -1 
; données : ; 1 : C:::::::::::: 1 L .désignations 1 1 
statiques 1 1 1 1 ,· • formules .1 
.------il . standards 
11 ~ ~ - ,, •••• 
1 : anomalies 1~ j I i FLUX DE 
f •~ ! · i DONNEES STAT. 
,,-------. 11 '1 11 .------
1 1 
, --, 






'~-----'· ! 1 1 ,_ • enr og . prod. 
données 
11 t,11---__,,,... l! ···· ~ 
i ! anomalies i I II FLUX DE 
, 1,____ ~ l I i DONNEES DYN. 
11 ! 1 , 1 
1 1 1 i 1 ! 
t! if 
1
1 GESTION 1 1 1 1 • I I DES DONNEES 
1 t 
1 
11 1 1 
11 ! : 1 1 
! 1 11 j I Ï 





1 i 1 DONNEES / 
SAISIE 
1 i 11 






1 i L, ____ _ _ 
1,-· - ·- -- . Î 11----~' · il ., 
1 -,., ---- 1 gestion 1 résultats . ~ 1 d es 
1 11 i I stocks 
i I -~ 1 i I t ..._ ___ -' 
,l ;=J-~ il 1
1 ', résultats 11 :....?-: 1· 1· de la 
1. 1 production 
. :==========· 
11 ~ i I résultats 11 e tc... 1 
t 1 11 Î 1 
, , ,1 11-----
suivi 
11 RESTITUTION,i COMMUNICAT. 1 1 APPLICATIONS 




33 .3. PRINCIPE DE LIAISON A 5 ANS. ( entre opérationnels e t fonction-
----------------------------
---------------------------- nels de Compiègne , et les ordi-
nateurs) 
• La s aisie des informations en t emps ré0l, àpartir de termi-







- ·· - · -- ·- - ·· 1 j_ - - -
: ~êr7tÎon;~1;-· 1 
11 , 
1 i 
1 i : ; ' 
1 · • -! 
, ~ RECEPTION I 
1
1. lFL· 2 à 3 
1
. I lJ t erminaux 
X 
. . ' 
1, l) FABR ./COND. ' I · v 
j ~ !M. ·. . 40 à 50 
t erminaux 




j 1 ~ MAG./DISTR. 1 
j i 40 à 50 ' I t t erminaux 1 





- · ·- -· ·- ·-- •·· 1 ! - - - · - · - - -
-- · - - - - · -1 
• fonctionn e~sj fonctio nn .
1
1 • 
de product, siège-labo 
FLU~~ATILU~ t : 
- -i - r - T - -
! ----'--
saisie 1 saisie 
en I en 
différé différé 
l 1 ··--:----· 1 ! 
IBM-3 ~l==l 





33.4. ARCHITECTURE DU MATERIEL. (présentation d'une solution 
-------- ----------------- possible ) 
perforation IBM-3 ou IBM- 7 
~order eaux 
~ ou encodage 
de saisie ~ t erminal /. l ecture lourd intelligent 
,-, optique 0 
I S 1 
R I A \ 
l 1 contrôle & l I 1 
mis e en forme D C S 1 ~ I 1 I 
\ E ' ~ conc entrat . N ' . .' do données A 
T 







' R' R IE\ 
liste s 1-
A :s 1 L 1 T 1 1 
1 I 1 ~ t er minal 1 T 1 l ourd 1 u ' 
1 T 1 
"37011 1 1 
1 I 1 cartes 
10 1 perforées 
I N I \ _, 
/..- , 1~·\ ,- I . r __ _ ( ·==/( 
,r__. .."'-
1,=i ! \ ,-:_j \_ microfilms 
\ _ - ~ ; 
84. 
34.1DESCRIPTION DES PROJETS PAR FONCTION.! ___________________ , 
• On remarquera que certains problèmes ont été écartés du cadre 
do ce tte étude. Il s'agit : 
+ du problème des "installations nouvelles" : cette questioL 
fut jugée , à priori, difficilement résoluble par l'infor-
matique et certainement non r entable du fait de sa t rès 
faiblo répétitivité. 
+ du problème de la 11 gestion du personnel", 
+ des problèmes du 'prix de r evient et de la gestion bud-
gétaird' : ces del.lx questions fur ent r envoyé es au service 
d'étude des problèmes financiers e t de personnel • 
• La description de chaque projet contiendra 
+ une définition)) 
)) du projet, 
+ l es buts ) 
+ une description des fonctions, 
+ une synthèse de la situation actuelle, et son diagnostic, 
+ les objectifs réalistes poursuivis, 
+ les principes des solutions, 
+ l es "saving targets" (ou gains envisagés) • 
• Nous ne donnerons ici une description complète que d'un seul 
projet, et citerons l es autres pour mémoire. Il étai t inut ile 
d'allonger, sans rai son, cette présentation, étant donné que 
cet exemple n o fait qu'illustrer co mémoire et que l os a ut res 
projets sont de la même "vei ne" . 
34.1. PLAN DIRECTEUR DE PRODUCTION. 
1) Définition • 
• Lo PLAN DIRECTEUR DE PRODUCTION es t un plan à 1, 3 ou 
12 mois, des - besoins en produits finis (quantités par 
da t e ), 
- ressources de production (équipement, 
hommes , ••• ). 
85 . 
2 ) Buts • 
• L' ob j ot de ce projet est : 
+ d ' ajus t er la production à l a variation de la demande , 
+ de nive l er et de stabiliser la production en fonction 
d ' une util isati on économique des ressources , 
+ do déterminer l es chemins et articles critiques, 
+ d ' aider au choix d ' un plaL (itérations possibles ) , 
+ d ' estimer l es besoins en fonction de l ' évolution dos 
ressourc es ( char ges & capacités , trésororio , ••• ). 
3) Schématisation des fonctions du plan directeur de production. 
s uivi prod . 
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;_ AJUSTEMENT DU PLANNING PAR SIMUL . 




stocks production achats 
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4) Situation actuelle • 
• Au point do vue du calcul de l a demande par période , on 
remarque + une mauvaise qualité des entrées , 
+ l'inexistence d 1ajustement des besoins en 
stock par l e planning , 
+ l'absonc o de choix d 1 ~ne période communG de 
pl anification • 
• En ce qui concerne l e calcul des besoins de fabrication , 
il serait utile do déterminer 
+ l e s t ock do sécurité, 
+ l o stock disponible à tout moment , 
+ l e stock disponible pour l'expédition • 
• Au pl an dos besoins en ressources , la lourdeur du système 
manuel, excluant toute itération, rend impossibl e toute 
optimisation ; de plus , les standards utilisés sont diffé-
rents du réel et donnent un plan non réaliste . 
5) Objectifs visés • 
• Le premier ob j ectif ost l ' amélioration des entrées , c 1 est-
à - dir e : - l es prévisions de vente, 
- l'intégr ation dos donné es non inclues dans los 
prévisions de vente , 
le disponible + en quantités fabriqué es , 
+ en quantités vonduos , 
+ en quantités 8n stock • 
• D'autre part , il faudrait 
+ faciliter l e calcul des demandes , 
+ permettre d'utiliser des périodicités différentes 
pour le plan do production (mois , semaine, ••• ), 
+ calculer l es stocks de sécurité on fonction : 
- d 'une fourchet te d' erreur à la prévision , 
- du taux do service visé , 
- des aléas do production ou d ' approvisionnement , 
- du cyc l e do fabrication , 
+ pouvoir équilibrer les charges sur toutes l es ressour-
ces osscmtielles à mettra à jour (machinas , porscr,.nE:: _1 _: 
sous- tr~itanco, trésorerie ), 
87 . 
+ pouvoir utiliser le système pour 
- établir l e plan , 
- le maintenir, 
analyser los e ffets do cha.~ge~ents imprévus . 












MODELE DE SIMULATION 
DU PLAN DE PRODUCTION 





~ - - ~ tableaux 
~----1- - • graphiques 
service planning 
gain de t emps lors de la réalisation du 
plan do production , 
- souplesse d ' organi sation entraînant une 
amélioration du climat , 
amélioratio,-, du service clients, 
- amélioration do la qualité du plan (grâce 
â l a possibilité de la simul ation ) permet-
t ant une meilleure utilisation des r essour-
ces et de meilleures candi tians de tra vai.J . • 
• Quantitatives : l'augmentation do la productivité dos r es-
sources est estimée à environ 0.6 à 1 %; l es r essourc es 
on cause étant de 450 hommes (450 H. X 10 000 $), les 
gains seront : 
maximum minimum ~~l~~ 
------- -------
-
en H. 4.5 2.7 3 à 4 H. 1 
-
ou en 45 000 $ 27 000 $ 
argent ou ou 
225 000 F 135 000 F 180 000 F 
34.2. GESTION DES MATIERES. 
---------------------
34.3. PROGRAMMATION DE LA PRODUCTION. 
-------------------------------
34.4. LANCEIVŒNT DES ORDRES DE FABRICATION . 
------------------------------------
-------------------- ----------------
34.5. LANCEMENT DES APPROVISIONNEMENTS. 
---------------------------------
---------------------------------
34.6 . SUIVI DE LA PRODUCTION. 
34 . 7. SUIVI DES APPROVISIONNEMENTS & RECEPTION . 
34 .8. GESTION DES MAGASINS . 
34 . 9. FONCTIONS DE L'ENTRETIEN. 
-------------------------
-------------------------
34 .1 0. GESTION DES DONNEES TECHNIQUES . 
35. lsYNTHESES & PLAN INFORMATIQUE. ( 
35.1. REPARTITION DES PROJETS EN FONCTION DE LEURS "SAVINGS " . 
--- ----------------------------------------------------
SAVINGS EN HOMMES 1 
s up. à 10 sup . à4 I sup . à3 sup . à2 sup . à 1 sup. à O 1 néga t . 1 
' 1 
s ! sup . , gestion 
A à stock 
V 800 1 PF mag . 
' I 883 / 3h 
N 
G sup . suivi 
s à do 
400 prod . 
E 439 /Lf.5r 
N 
sup .. gestion 
M à stock 
I 300 • PM & RM . 
L 346 / Oh 
L 
I sup . progr . gestion E de stock 
R à prod . PF dép . 
0 200 255 /1 Ot 203 / Oh ,J 
D sup . g0stion plan E ontrot . do à prév. prod. 
F 100 182 /Lf.31 145 /3.51 
F 
gestion suivi 
sup . magasin approv . à & rée. 0 28 / 2.5h 16 /1h 
l ec ture onrog . 
= optique prod . 0 
0 / 2h 0 / Oh 
' l ancom . lanc em . 
inf . 
à OA OF 




35.2. PLAN GENERAL DES ETUDES & DEVELOPPEMENTS INFORMATIQUES. 
-------------------------------------------------------
, T , s , 
savings 
annuel s 
sav . 'coût s a v . coût t plan de 
ann . ordi . nets études amor • développ. 
Î 
PROJETS 
hommes m. FF m. FF m.FF m. FF an . 75 : 76 i,77 !7~_22 
. PLAN DE PR0D. 
. GESTION MAT . 
-PF magasin 
- PF dépôts 
- cond. & MP 




+ 180 ... 35 +145 
+1003 -120 +883 
+ 217 - 14 f+203 





. PR0GR . PR0D . 2 8 à 1 2. 5 + 51 O - 255 +255 1 028 
• LANCEMENT PR0D . 3 - 35 - 35 140 
.SUIVI PR0D . 1 3 & 6 + 575 ~136 +439 560 
+ 25 - 35 - 10 347 ·•LANCEMENT APPR. 3 
,SUIVI APPR . & 
RECEPTION 3 + 50 - 34 + 16 
, GESTION MAGASIN O 2 & 4 + 130 ~1 02 + 28 
226 
146 
.GESTION ENTRET. 3 4.5 & 6 + 267 ~1 05 +162 235 
TOTAL COMPIEGNE 
.AUTRES USINES 3 
• TERMINAUX IND • ! 3 






8 ! ! • ,___I_ l 
.6 ----1 


















1 • 5 l 
1 . 8 1 
i 
-
nb . -ces priorités sont données par la direction général e . 
- une priorité C signifie un proj e t en cours . 
-les coûts de la "Ges tion des Données Te chni ques" on t é t é 
i nclus dans l es proj ets suivants : 
---- ----J-~~-~-,-------11!--.,,..-+·--·.!-__,- --------.....-- - -~ 
1 B. savings s av . coût IRav . ! cout pl an lie 
PROJETS 
. PF MAGASIN 
. CONDIT . & MP 
. PR0GR . PR0D. 
annuel s ann . ordi . no t s é tudos dév;el opp. 
D. -hommes m. FF m, FF m. FF' m. FF 75 76 177 78 :79 
AR~ -1 - 50 - 40 - 90 315 
FOF - 55 - 55 310 
._..,_ i i l 
1 ! 
ri ! : 
MOY -1 - 50 - 30 - 80 468 1 1 ! j il . 
j 'LANCEMENT APPR . F'Ol - 10 - 10 207 ! i l . ~ H 
' 1 
3 PLAN DE DEVELOPPEMENT . (& besoins en donnéos) 35 . • 
===========-----------
r-~ -, 9-7-5-+: - , 9-7-6-~i--, 9-7:--::-7--'r',-:-:, 9=-=7::-:::-s ji-:1 ~97~9 
. Dases do DonnGes . 
. Plnn de Production . 
. Gostion Stock PF Mag . 
. Gestion Stock PF Dépôts 
.Gestion Stock PM & RM 
. Progr . de Prod . 
(expression bGs oins ) 
. Progr . do Prod . 
. Lanc ement OF. 
. Lancomont OA . 
. Enrog . de Prod • 
• Suivi de Prod . 
. Enrog . Réception o 
• Suivi Approv • 
• Gestion Magasin • 
• Lecturo Optiquo • 
• Gestion Stock Pièces D. 
. Entretien Préventif . 
. Coûts par Machine . 
.Distribution physique • 
• Autres Usines (provis .) 
m h m. h i--AR:...T~I~C~L~E~S:+--....__ 
12 m. h 
. Termin . Ind. ( pr ovision · 
é tudes nouvel l e 
TOTAL ( maint encmce 





















, , FORMUL 1 , 
m. h 
MOYENS 









, FOURN • 
MOYENS 








35.6. PLANIFICATION OPERATIONNELLE. 




··~· .. • 
: TEMPS DE FREQUENCE 
APPLICATIONS REPONSE MOYENNE DUREE 
.. 
Gestion des données technique1: pendant la nuit 1 X/jour 1h30 
1/2 journée ou 
Plan de production pGndant la nuit 1 X/2j. lh 
1/2 journée ou 
Gestion des matières pondant la nuit 1 X/jour 1h30 
Planifica tion do la productior 1/2 journée 2 X/jour 1h 
Lanc ements 2 heures 3 X/jour 1/4 h 
pendant l a nuit 1 X/jour 1 h30 
Suivi de production + temps réel + TR 
pendant la nuit 1 X/j our 1 /2 h 
Suivi des achats & réc eption + t emps ré el + TR 
-
2 heures 3 X/j our 1/2 h 
Gestion magas i n + t emps rée l + TR 
Expéditi ons penG.ant l a nuit 1 X/jour 1 h 
1/2 jou.rnéo 1 




- L' aspect pr agmatique du plan est â souligner : il existe, 
pûr exempl e , un plan do travail de • ise en pl a ce du plan 
(point 32 . 2), ainsi qu'une gestion dos pro j ets dé composé e 
en plus i eurs phases (poin t 32 . 5). 
+ Au_pQigt_dQ ~UQ de_l a méthodologie . 
- On peut noter l ' absence de procédure do réalisation globale 
du plan ( qui fait quoi, comment , ••• ?) - qu'on peut opposer 
â l a définition des r esponsabilités , des décisions e t des 
nctions proposées par Saint- Antonin (point 22 .1 2). 
- Main il n 1 os t pas inutile de répéter l a méthode de travail 
utilisée au niveau du plan , e t la méthode do gestiop dos 
pr ojets : ce t effort de pragmatisme est assez r are pour 
qu I il failla l e souligner •••• 
+ Au_pQint_d~ ~u~ ie_l~ ~t~u~tQr~. 
- Le ratta chement do l ' informatique â l a direction du manage-
ment es t une solution originale e t intér ess ante : a insi , 
l ' informatique no possède ni l e s tatut d ' une di recti on , ni 
l es i nconvénionts d ' un r at t a chement â une directi on opér a-
tionnelle . Il faut noter que ce fait confirme notre volonté 
do subordonner l e système infornntiquo au système do gestion 
do l ' entreprise •••• 
( CHAPITRE 41 
GUIDE DE PLANIFICATION INFORMATIQUE. 




4 1 • ( ANALYSE CRITIQUE COMPAREE DES DIVERSES APPROCHES .f 
·cé: JJ ·.d,l· :i •. . 11 L : t oute c ·mcluc;lo11 , il noue a GC: i11bl 6 indi s penso.ble d I appuyer nos propos i tionn perno1 
... Llc .. , 1 1t.1.; ~y n tll ~:..;0 critique deB clivcrce::; mC: tloùea entrevues , c' est- à - dire 
1 1 .,1,pro ch e: t:i· opoE;6 o pa r Suint-Antonin (po.in t 22 . 1), 
- L 
- .1 
1:1.: Ll1ou c E~::· '. ~ 
.1'. Ll 1u,.l c. (:i ,.' .'J l:1: fi.:L ? (point 22 •2 1 )' 
- 1 ,.!·r1 d i1 ·c.c:Lc. u 1· du J.::i r; end o.1·merie ( point 22 . 22) , 





































.' ;:u :, !'L'- J\J !'l 'Oi! IJ.I 13S!f GLAVER 13EL . 
+ i nt é;;1-o. tio11 PI - po.a d ' intécr . 
- pus cl 1 intégr . 
du PI . cl.'..1. i1:..: le pla n ùu PI. 
de l ' entrepr . 
+ :_; c!, 61. ,ct direct . 
- d I j 11 ro1·nm tis . 
J . J ,'J.' : complet 
~: d,, Luill6 , 
pt:u 1iro. tiquo . 
+ c :.l' ::tc t èro 
&vulutif du 
1ü -1"1 lin~ à. L'l' . 
- ::\.l.,:;..:11 C ù ÙC 
coi: Lt·ôl c du 
l iJ : . ' ' • 
+ 2-pr11·oche 
[:; l oküe ùo 1u 
pl:.:ni fi c a tion 
i nl'o1·m.i tique . 
- ,tf;pe ct pro.ti0 . 
l o1·s ù c 1 1 a ppl 
+ f on ction des 
- ob j uctifs . 
+ con:i.t 6 inf . = CC11o1i t 6 de 
ùü ·cc tion . 
-----
+ syst . inform . 
assujet ti a u 
cyct è1!ie clo 
ccat:Lon . 
- unulyso procp . 
insuf fü;un te . 
+ PI fonction 
des becoins 
den utilis ut . 
( enquête ). 
- fi l tro insuf f . 1 
de r entabili t :~ 
- abnen2e de 
photoGraphie 
préalable du 
syct . de 
c;estion . 
il: foisubilité 
+ réalisme du 
'[)1un : plan ù 
1 un ùédui t r, 
hudi:;et associé . 
+ méthoùe de 
pl anifica tion 
commune à 
toute 1 1 entr~p 
+ formo.l ication 
+ 
+ 
, 1 pousoce 
(documente , 
tableaux , clo:..;::.;,, 
comité inf. = 
comité de 
direction . 
respons . plo.n . 
inform . = 
rcsp . plnnif . 
au nivoo.u de 









- budget non 
déduit du PI. 
+ exictence de 
supporte . 
- p.is d 1 int&c;r . 
du PI . 
- détail de la 
phas e 11 étubl . 
des dossiers 
.de choix". 
+ fige ar; e ùu 
- plnn . 
COLGA.' ' E 
PALl-iOLIVE 
- pas ù ' intégr . 
. Liu PI . 
+ .ispect forineJ 
Lle 1 1 .:1 pproclw 
dos -j problè rii 
+ a pproche 
or ientée 
0cction . 
+ élabor ation du+ e ffort de 
pla n par les sy n t 11:1 ce . 
utilisateurs . 
+ vision ~labo.le 
ùe la plo.nif . 
& ùe lÔ. réal . 
du PI. 
+ existence do 
dossiorc Et do 
supporto à 
chaque 6ta pc . 
+ comité inf . = 
comit C de 
dir0ction. 
+ a cpect pragmc1 
(mise en plac1 
du Plan ü 
gestion des 
projets ). 




+ plan de tra v . 






42. (coNTENU DU PLAN INFORMATIQUE .I 
42 . 1 . SCHEMA GENERAL . 
---------------
1" • • . ' 
1 ASolSes de 1 
11 1 entreprisel 
f .Préalables -j 
____ ______ .._ _ ,! 
! Besoins ou 
!_applications ; 
1) politique et objectifs, 
2 ) pol itique informatique . 
3) systêrae de gestion , 
4 ) systè• e d ~information , 
5 ) enquête : besoins , 
6) prospective informatique . 
7) besoins nouveaux : - applicat i ons en cours , 
- applications nouvelles, 
8) maintenance applications déjà réalisées, 
- prévi sion de maintenance . 
9) appli cations de servi ce : - utilitaires (OS ) , 
- maintenance . 
rr,foyens de - --, 10 ) mo.tériel 
Îréal iso.tion i 
hardware , 
- locaux , 
·--- --- ' 
- télétransmissions, •••• 
11) software o. s . 
- packages , 
- langages , • •• 
12) méthodes structuration , 
- fonctions, 
- outils de ges tion , ••• 
13 ) per sonnel forma tion, 
- recrutements , ••• 
98 . 
99~ 
L:-2 • 2 4 CONTENU PRATI QUE . 
-----------------
-----------------
a ., Assises plan i nformatique , 
- pl ansdes différentes autres fonctions . 
b,. Préalables rapports de synthèse, 
- sys t ème de ges tion , 
- système d 'information , 
- résultats de l'enquê t e , 
- prospective informatique. 
c. ~1~~-~-2-~~~ (évolution annuelle) : 
+ applica tions: - énoncé des applications , 
- objectifs , 
- fais~bilité et rentabilité , 
- priorités , 
- Gantt de réalisation (pour la conc ep-
tion , l os analyses , la programmation 
e t l ' exploitation), 
+ moyens énonc é des moyens matériels et leur évol ution, 
- idem pour le software, 
- idem pour l es méthodes, 
- idem pour le personnel . 
d • ~~9;~~! 
+ à 5 ans (évolution annuelle) : proj ection en coûts 
cons tants de l'évolution des moyens précédemment 
définis, 
+ à an ( évolut ion mensuelle ) : par nature & par oec tion 
dépenses de fonctionnement : = frai s génér aux , 
= frais dir ects, 
- dépenses d 1 i nvestiss8ment , 
- prévision des recett es . 
1 oo . 
0 Assises : le but de cette phase cet d'inclure l e plan infor-
matique dans le plan général de développement de l' entre-
prise, dont il découle. Il est donc utile de définir lo 
rôle do l'informatique à partir des grand:::: objectifs de 
1 1 ontreprise, et de consigner ce fait dans une charte , 
ou un docunent de référenc e . 
Lo dossier, associé à cette phase , expri mera 
+ la politiqua informatique de la firme , c' es t-à-dire 
- son champ d ' action , 
- son rôle , 
- l es orientations politiques chois ies (c entra-
lisation/décentralisation, répartition/c oncen-
tration, ••• ). 
+ l es objectifs résumés des différentes directions . 
0 Préalables 
a. Système de_gestion: il apparti ent ici de rosituor 
l'informatique de gestion (génitif possessif : l'in-
formatique appartient à l a ges tion ). On définira 
donc ici de mani èr e macroocopiquo le système de gestion 
do l' entreprise. 
Dans le passé , l'informatique a toujours développé 
ses actions à partir de l a base (ses raisons étaient 
opérationnelles e t visai en t une rentabilité immédi a t e ); 
mai s l es né cessités de plus en pl us fréquentes de 
synthèses pour les niveaux supérieurs ont conduit 
à certaines difficultés -la b~oo étant tr ès mouvante 
et siélargissant de plus en plus- : l en t eur· de la 
r6action fa ce à une demande d 1 i n f orm~tion, e t manque 
de perti nence do ces information~ .• Il est donc néces-
saire de reconctruir o le s ys tème informatique à partir 
des bosoin,s do gestion, en par tant du sommet de l a 
hiérnrchie. 
Le dossier, établi par los gestionnaires, comprendr~ : 
- une vision globa l e des ob j ectifs de ges tion et 
des moyens affectés, 
- une définition , sur l e plan informa tique , des 
r elations en amont et en ava l entretenues pour 
décider et agir (en fon c t ion ües objecti fs de 
gestion). 
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b . Systèrne d 'inforrnation : un s ystème d 'information opti-
misé é t ant différent de la somme de ses composantes 
optimisées (MARTZLOFF O ), il est indispensable de 
maîtriser : 
- l e système d 'information que l 'on proj ette de 
réaliser, si l'on veut assurer d ' emblée sa cohé-
rence ; trop souvent , celui-ci a résulté d 1 une 
somme d ' e fforts ponctuel s , sans aucune coordina-
tion préalable, d I où les dif fi cul tés quo connc.i ,S -· 
sent de nombreux systèmes importants actuellem0nt. 
- l o système d 'informati on existant, si l' on veut 
dégager très rapidement toutes l os conséquences 
pratiques des interactions diverses on cas de 
modification du syotème (optimisation do la 
maintenance) . 
Le dossi er a cc ompagnant cette phase décrira , à l a 
foi s , l e sys t ème d 'information existant - afin do 
diagnos tiquer ses forces et ses faiblesses - e t le 
système futur , sous for me d ' organigrammes génér aux . 
c . fn~u!t~ : l e développement de l'informatique est lié, 
au développement de son 1.1arché (idée de marke ting : 
l'informatique doit répondr e aux besoins du mc.rché 
et à ses évolutions ) : c ' est la base du développement 
du pl an informatique . 
Co dossier sera fait par les utilisateurs (on fonction 
de l eurs objectifs) nu plus haut niveau (prise de 
conscience de l a direction générala), avec la possi-
bilité de descendre vers les ni veaux concernés, e t 
de remonter dans la hiérarchie pour l' a ccord total 
dos gestionnaires concernés . Il reprendra : 
- l os besoins informatiques des utilisateurs , 
- les délais souhait6s de réalisation , 
- los priorités donn6 os par l es utilisateurs . 
d . frQSEOitiv~ info~m~ti~e : il s 1agi t do connaître 
l ' évolution prévisibl e des moyens informatiques afin 
do pouvoir répondre aux besoins formulés par l es 
utilisateurs . 
0 Gharl os MATITZLOFF, 11 Roponser 1 1 I nformatique" . 
Co dossier sora une projoction dans l'avenir, faite 
par les informaticiens , do l'évolution des forces 
agissant sur le marché i nformatique . Cetto rêflexion 
concernera notamr.1ent la clientèle utilis atrice, los 
constructeurs, la qualification du personnel, les 
produits software , ••• 
0 Besoins ou applications: pour chaque application retenue, 
on donnera un énoncé du problème, ses objectifs, ses critères 
do rentabilité et de faisabilité, los priorités déduites et 
sa planification dans le temps . 
a. !PElic~tioQs_n2uyoll~s : il convient do répondre à la 
dor.1ando do 1 1 utilisa tour en formulant la s olution 
informatique retenue ot en l' exprir,mnt en coûts ot 
recettes (RENTABILITE), et en un programme do réali-
sation (FAISABILITE). 
Il s'agit ici do la constitution d'un vérita ble con-
trat de vente avec l'utilisateur. 
b . Maintegagc~: il est important de la prévoir (ollo 
occupe parfois 50 % des moyens informatiques) et 
d'en dôtorminor les limitec, c'est-à-dire sur quels 
critères on va so baser pour classer la modification 
d 1 une application existante dans les études nouvelles 
ou dans la maintenance (on peut par exemple so baser 
s ur lo temps de réalisation do cotte modification, 
sur .son incidence dans l o système d I informa tian ,., s). 
Ce dossier estimera, sur dos bases statistiques, une 
provision d'un effectif do maintenance des applications 
existantes et à venir. 
c. !PElic~tiogs_d~ ~e~vic~: 1 1 incidonco i mportante de ces 
ap1-üications (prise on compte d 1 un o.s., exploita tior: 
d 1 uno banque de donn6es, t616traitcmont, ••• ) oct trop 
souvent oubliée. C1 est pourquoi il est utile de 
prévoir l es supports logis tiques et techniques en 
relation avec l e plan informatique retenu précédemment. 
1 Ü) . 
0 Moyens : 
n . Matériel : il convient, ici , do 
- provoquer en temps opportun l os choix qui s ' impo-
sent , 
- et assurer l os compatibilités • atériellcs . 
Lo dossier contiendr a 
- la projection dans le temps des besoins, e t l ' évo-
lution du matériel, 
- la base des études hardware , on vue des appels 
d 1 offres ot des études co1-;1par atives . 
b . §.oft ~a.r_c-=- : i dem, il s ' agit toujours de " coller" aux 
besoins prévus . 
c . f eE_s2,nge1_ : il faut assurer l es recrut01~10nts né cessaires 
en temps opportun , et prévoir â t emps les plans de 
formation et d ' information ( fonction do l a qualifica-
tion du personnel , mais aussi du software et du maté-
riel choisis ). 
Lo plan du per s onnel sora défi ni par l' évol ution des 
effectifs . 
d • .!jéih.2,d~s : l a lié-\nification do ces raoyens fait souvent 
défaut , a l ors que leur ilï.1portanco es t grande pour 
une bonne marche du service informatique . 
Il s ' agit de planifier l es nécessités de gesti on do 
l ' informatique , en conformité avec l es ob j ectifs 
poursuivis ( ex . prévoir une méthode de pr ogrammation, 
une standardisation dos dossi er s d ' expl oitation , ••• ). 
43 . CONSEQUENCES STRUCTURELLES ET FONCTIONNELLES . 
43. 1. CONSEQUENCES STRUCTURELLES . 
43.11 . Situa tion do l a fonct ion informatique . 
• La pla ce du servic e informatique dans l' entreprise : rattn-
choment e t niveau dans l a hi &rarchi o , sont l o plus s ouvent 
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l o résul tat de choix faits on dehors do toute considération 
rationnelle. Une autr o approche ost possiblo , i1i1posant cer-
tainos options e t porr;1ettan t de couper cour t à la polémique • 
. ~~!!~shs~~~! : de toute évidence, l o rattachement sera fonc -
tion des objectifs d 'informati sation retenus . Si ceux-ci ne 
concernent qu 'une division ou diro c tion par t iculière , le rat-
tachement à cette division s 'impose . Si par contra l es objec-
tifs concernent l a majorité dos secteurs , le rattachement 
ne saurait être qu'à l a direction général e , sous peine de 
provoquer dos conflits nombreux , e t d ' annuler toute e ffic a-
cité . Une idée intéressante nous vient do 1 1 examon de la 
situation de COLGATE, comme nous avons pu l' expliquer, à 
savoir l e r attachement à uno direction du management qui 
permet plus do neutra l ité vis- à - vi s des autres diroctions . 
• ~!~~~~-~~~~-1~-~iéE~ES~!~ : c ' est l a nature dos problèmes 
à traiter, l eur importance qui per me ttront do définir l e 
niveau auquel doit so si~uer l e service informatique (ou 
11 organisation et i n fo rmatiquen , si ces deux services sont 
cor.1muns commo nous ponsons qu I il est souhai tablo ). Si ce 
dernier doit aborder dos probl èmes de management , lo bon 
sens conseille de faire de l'informatique uno direction à 
part enti ère . Sinon , ses r ecommandations resteront l e ttre 
morto •••• 
43. 12. Conséquences s ur l os structures do cor::mrnnication entre 
l'informatique et l es utilisateurs • 
• Tout o procédure de pr éparation , de décision et de contrôle 
du pl an informatique implique un contact permanent entre 
le service i nformati que e t l os sorvices utilisateurs à un 
niveau hiérarchique él evé . Elle romet on cause certains 
aspec ts do l a conception qui a prévalu jusqu 'ici de l a 
fonction do correspondant in format ique , Cette conception, 
rappelons -le , t endait à fairo de ce correspondant l'in t er-
locuteur unique et permanent du service informatique pour 
toutes l es questi ons r elatives aux études ot à l' expl oita-
tion des procédur es· informatiquos . Elle a souvon t abouti , 
lorsque l e correspondant n 1 é t nit pas un rosponsable qualifié 
du s ervice utilisateur, à en fQirc un 6cran antr e l es J O~A 
1 o.::;. 
services Qlors qu ' il devrait être un catalysour qui favoriso 
les bonnes relations entre informaticiens ot utilisateurs. 
Cotto tondanco était d'ailleurs favorisée par lofait que, 
dans le cadre do cette conception, ces relations étaient 
général onont placées sur un plan bi-latéral, chaque service 
cons idérant sos applications comme ind&pcndantos do colles 
dos autr es services. A l a limite , cola a conduit à avoir 
autant do conceptions de l'utilisation de l'informatique 
dans l'entreprise qu ' il y avait do correspondants • 
• Une évolution récent e constatée dans certaines oociétés 
tond à adopter uno conc eption inverse. Au lieu do demander 
à chaque sorvicc utilisateur do désigner un correspondant 
informa tique permanent, c'est a u sein du service informati-
que quo l'on crée dos postes de responsables des relations 
a vec chac une des grandes fonctions de l' ent reprise . Cos 
pos t es , confiés à des cadres de niveau él evé, ont pour but 
de pormottro aux responsables do chaque fonction (ou grande 
direction ) do l ' entreprise d'avoir un interlocuteur qualifié 
qui, c onnaiosant l es possibilités ot l os contra i n t es de 
l'informatique, puisse lui servir do conseil pour l'utilisa-
tion de l'informa tique . Du fait do l eur qualification, de 
l eur connaissanc e des appli cations gér ées par l o servic e 
i nformatique ot de leur connaissance général e des besoins 
des utilisateurs, ces cadres permettent au service informa-
tiquo ot aux services utilisateurs de jouer correctement 
leur rôlo dans 1 1établissomon t du plan informatique , l a 
coordi nation ot l e fonctionnement du r6soau d 'information 
de 1 1 entropriso . 
On voit donc apparo..ître dans los servic es i nformatiques 
une s tructura do relations per manontos qui so superpose 
à l a structure traditionnollo pa~ projet et qui tond m~mo 
à l'intégrer , l os projets rolatifs à une même fonction 
étant coordonnés par l e rosponsablo informatique dos rela-
tions avec cott e foncti on . 
~-3. 2. CONSEQUENCES FONCTIONNELLES. 
----------------------------
43.21. Pour un comité infor matique? 
e Le plan i nf ormatique doit pormottrc - r2ppo l ons-lo- do 
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surmonter les difficultés que nous avons déjà évoquées , 
notamment les t ensions entre le service informatique et 
les utilisatGur s . Pour atteindre les buts assignés au plan 
informatique , l a procédure de décisi on doit permettre , 
rappelons- le : 
- à la direction générale de s'assurer que l es projets 
choisis correspondent aux objectifs généraux do l' en-
treprise , qu ' ils présentent des avantages réels et 
justifient ainsi l es investissements consentis; 
- aux directions et services utilisateurs, de savoir que 
ladécision d'acc eptation ou de refus de leurs demandes 
a été prise dans 1 1 intérôt général de l' entreprise et 
qu'elle no présente pas un acte arbitraire du service 
informatique; 
- au service informatique , d 'avoir des objectifs claire-
ment défini s , admis par ses interlocuteurs ot d ' avoir 
los moyens do les réaliser dans dos conditions ration-
nelles • 
• Cos objectifs ne peuvent être atteints que si los trois 
parties : direction générale , utilisateurs , informatique, 
participent ensembl e à la décision o C1 ost pourquoi, tout 
choix , touto option , doit être l ' oeuvre d 'un comité infor-
matique réunissant ces trois parties . Il s ' agit, on fait , 
d ' un comité de direction élargi où les principales fonctions 
de 1 1 entrepriso concernées par l'informatique sont repré-
sentées par lours responsabl es au Livoau l o plus &levé. 
Afin d ' éviter des réunions inutiles - lorsqu'elles sont 
périodiques et qu ' il ne se pose pas de problème informati-
que-, nous suggérons quo l e comité informatique èt le 
comité do direction no f assent qu 'un . Ainsi, chaque réunion 
de ce groupe sera beaucoup rluo efficace et chacu~ prendra 
mieux conscience du rôle do 1 1 informo.tiquc dans 1 1 ontreprise~ 
On sait quo , dans certaines sociétés, on a procédé à la 
création de comité s de cc t ypo et que les résultats n 1 ont 
pas toujours été probants . Une analyse do ces échecs a été 
faite d ' une mani ère remarquabl e par l ' Ins titut des Sciences 
Socinloo du Travail O • Mais il convient de remarquer que l es 
comités qui sont décrits dans cotte analyse diff~ren t forte -
mont de coux que nous préconisor1s par 4 points ossentiols 
au r toi ns : 
• C. i1ARENCO & J ~-Y , FOURl'îIER, "L I Ordi nateur ot 1 1 En trop1.~i30 n , 
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a . ces comités ne sont que "consultatifs", a lors qu'à 
notre point de vuo, ils doivent être créés pour prendre 
dos décisions; 
b . ils ne sont pas reconnus par la direction générale 
qui n'y participe pas a lors que nous venons d'insister 
sur l e rôle fondamental et moteur qu'elle doit y jouer; 
c. l eur objectif consi ste à traiter dos problèmes cir-
conscrits à un ou des secteurs particuliers de l a mai-
son, alors que , dans notre définition , le comité infor-
matique a un rôle global à l'échelle do 1 1 ontropriso ; 
d. ils ont été créés dans un climat de conflits ouverts • 
pour atténuer dos divergences ou des oppositions , 
alors que nous estimons que l' existence du comité 
i nformatique doit précisément permettr e d ' évi ter 
qu'un tel climat ne s ' installe . Il doit donc êtr e mis 
on place s uffisamment tôt à titre d'organe décis i onnel 
permanent ot no pas être considéré c or.1me un organe de 
circonstance en cas do coup dur. 
43.22. Création d 'une fonction de pl anificati on • 
• L' établissement du plan infor matique en traîne l a miso on 
place d 'une fonction qui a pour buts : 
- de réaliser cc plan en f onction des obj ec t ifs informa-
tiques r e t enus , 
- de vérifier la conformité do cc pl an avec l es ob j ec tifs 
de l' entreprise , 
- de contrôler l' a pplication dos actions ~r évues e t l eur 
qualité , a i nsi quo les moyens et l es dél ais affec t és • 
• Nous souhaitons que cette f onction soit r a tta chée à un haut 
niveau d 'une direct i on (la direction or ganisation et infor-
matique , par exemple ), car, rappelons -le , la pl anifica tion 
i n f ormatique doit être l' oeuvre c ommune dos i nfor maticiens , 
dos utilisat eurs et do la direction général e qui intervien-
dron t à chacune de ses étapes . 
• 
L~4 . lcoNsEQUENcEs METHoDoLoGrQUEs -1 
• Au point de vue raéthodologique , si l'on veut rendre opération-
nelle la pl anification informatique, il est bon de préciser 
certains points , et notamment : 
ae prévoir un plan de travail de mise on place du plan in-
formatique, comme par exemple celui do COLGATE (poir.t 32.2), 
b . présenter une synthèse mé thodologique globale de ~la pla-
nification, qui peut ressembler au typo suivant (pour 
l ' approche préconisée au point 22 . 21), 
. 1 
hase 1 : ; hase 2 : ! )hase 
préalables I sélection pl aniîication 
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c. posséder une méthode appropriec do gesti on de projet dans 
l e cadre de ce plan : l' exemple do COLGATE (point 32 . 5) 
est él oquent à ce sujet , 
d . formaliser chacune des phases do la pl anificati on à par tir 
dos dossier s associés, et do docum0nts univoques ot stan-
da rds (par exemple : document d 1 enqu~te , ques tionnaire 
pour interview, dossier d e f a is~bilité-rontabilit é , 
pr écis i on du rapport coût/perfor • ances au niveau des 
é tu dc:J , e ~ .. ) • 
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